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ПРЕДИСЛОВИЕ 
 

В течение ряда лет автор интересовался вопросами теории и прак-
тики управления предприятиями и организациями в аспекте системного 
подхода. Многолетний опыт работы в промышленности, отраслевой 
науке, высшей школе, малом бизнесе и консалтинге находил отражение 
в ряде авторских публикаций, ориентированных на модели, системы и 
методы управления. 

Постепенно из этих фрагментов начала складываться достаточно 
универсальная, по нашему мнению, и наглядная система с условным на-
званием «Бизнес – конструктор». В ходе разработки и апробации блоков 
выяснилось, что система может быть значительно шире и выходить за 
рамки бизнес – конструктора. Более широкий комплекс моделей, систем 
и методов управления «Универсал – конструктор» включает три уровня: 

- нижний уровень «Наука, экономика, бизнес», в состав которого 
входит и бизнес – конструктор; 

- средний уровень «Пространство, время, человек»; 
- верхний уровень «Философия, религия». 
Предлагаемая книга ориентирована преимущественно на бизнес – 

конструктор применительно к управлению предприятиями, организа-
циями, подразделениями и службами  малого и среднего бизнеса, а 
средний и верхний уровни комплекса затрагиваются в аспекте гармо-
ничного развития человека. Бизнес – конструктор прошел апробацию в 
ряде предприятий и организаций малого и среднего бизнеса различных 
отраслей. 

Кроме того, большинство блоков бизнес – конструктора совпадает с 
дисциплинами экономико – управленческой специализации институтов 
и техникумов  («Менеджмент», «Стратегический менеджмент», «Мар-
кетинг», «Предпринимательство», «Управление персоналом», «Теория 
организации», «Управленческие решения», «Деловое общение», «Про-
изводственный менеджмент», «Логистика», «Инновационный менедж-
мент», «Экономика предприятий» и др.). Бизнес – конструктор прошёл 
широкую апробацию при преподавании соответствующих дисциплин в 
ряде ярославских институтов, в том числе ЯФ ВЗФЭИ, ИПК «Конвер-
сия», ЯФ РГАТ, ЯГТУ. В ходе преподавания выпущен ряд монографий, 
учебно – методических пособий и статей по затронутой тематике. 

Достоинством комплекса является быстрота освоения, модуль-
ность, адаптивность, наглядность, формализация в компьютерной вер-
сии, возможность подключения новых блоков и дисциплин. 
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В ходе апробации комплекса пользователи проявляли интерес не 
только к бизнес – конструктору, но и к другим уровням универсал – 
конструктора, в частности,  комплекту «Человек», состоящему из бло-
ков «Здоровье», «Интеллект», « Образование и карьера», «Духовность». 
Такой интерес вполне закономерен, бизнес не является самоцелью, он 
должен способствовать гармоничному развитию человека и базировать-
ся на крепком здоровье и  нравственных и духовных ценностях. Не хле-
бом одним будет жить человек. Задача определения нравственных 
принципов бизнеса актуальна, как на уровне отдельного человека, так и 
на уровне предприятия, фирмы, отрасли и страны в целом. Актуальны 
также проблемы экологии, безопасности.  В первом издании  книги бы-
ли намечены возможные направления дальнейшего развития исследова-
ний по блокам среднего и верхнего уровня комплекса «Универсал – 
конструктор».  В этом аспекте второе издание книги дополнено от-
дельной главой, ориентированной на комплексное развитие человека. В 
этой главе рассматривается теория и практика моделирования блоков 
«Здоровье», «Интеллект», «Образование и карьера», «Духовность». Ма-
териал базируется на исследованиях и опубликованных монографиях и 
статьях с участием автора. 

Следует отметить высокую универсальность и адаптивность пред-
ложенного подхода. За период между первым и вторым изданиями рас-
ширен диапазон применения «Универсал-конструктора». На его основе 
разработан и широко применён «Тур-конструктор», ориентированной 
на проведение паломнических туров по городам Золотова Кольца Рос-
сии. Теория и практика «Тур-конструктора» отражена в соответствую-
щих монографиях и справочно-методических пособиях. 

Актуальность выхода второго издания усиливается, по нашему 
мнению, повышением внимания к развитию малого и среднего бизнеса 
в аспекте импортозамещения и развития отечественной экономики в ус-
ловиях жёсткой конкуренции с зарубежными фирмами. Соответственно 
возрастает потребность в доступном, адаптивном экономико-
управленческом инструментарии для применения на предприятиях и 
организациях малого и среднего бизнеса. 

Предлагаемая книга предназначена для бизнесменов, менеджеров, 
студентов, преподавателей и всех читателей, интересующихся вопроса-
ми теории и практики управления. Автор надеется, что предложенный в 
книге инструментарий будет полезен читателям и найдет применение в 
их деятельности. 
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ГЛАВА 1
СТРУКТУРА И ОПИСАНИЕ 

КОМПЛЕКСА ИНСТРУМЕНТАРИЯ

                                 
           УНИВЕРСАЛ - КОНСТРУКТОР

 БИЗНЕС - КОНСТРУКТОР

ФИЛОСОФИЯ
РЕЛИГИЯ

ПРОСТРАН-
СТВО

ВРЕМЯ
ЧЕЛОВЕК

НАУКА
ЭКОНОМИКА

БИЗНЕС

МОДЕЛИ
СИСТЕМЫ

БЛОКИ
КОМПОНЕНТЫ

ЭТАПЫ



Структура комплекса и уровни детализации

Укрупненная структура расположена на нижеприведенной схеме   
«Базовые системы универсал – конструктора 4х12». Базовые системы 
расположены на трех уровнях. 

1. Философия и религия – верхний  уровень;
2. Пространство, время, человек – средний уровень;
3. Наука, экономика, бизнес – нижний уровень.
На каждом из уровней расположены соответствующие тематике уров-

ня блоки компонентов. Некоторые из блоков заполнены информацией, 
некоторые, находящиеся в стадии изучения, ещё свободны.  

Первый уровень детализации включает размещение компонентов 
на базовой схеме.

Базовая схема комплекса инструментария состоит из четырех блоков ком-
понентов, расположенных в виде рамки. В каждом блоке по 12 компонентов. 
Условное общее название комплекса «Универсал – конструктор  4х12» или 
«48 компонентов». Внутри рамки размещены три нижеуказанных модели. 

1. Рабочая исходная модель /РИМ/.
2. Рабочая конечная модель /РКМ/.
3. Типовая модель /ТМ/.
В зависимости от назначения могут быть применены названия «Бизнес 

– конструктор», «Хроно – конструктор», «Иняз – конструктор»  и др. В ка-
честве примера ниже приведена базовая схема «Бизнес – конструктора». Раз-
мещение блоков компонентов по сторонам рамки выполняется с учетом их 
реализации и /или/ приоритетов размещения верхнего и нижнего блоков. На-
пример, в комплекте блоков «Среда обитания» нижний блок -  «Земля», левый 
блок -  «Атмосфера», верхний блок - «Космос», правый блок - «Вода».

Второй уровень детализации применения комплекса предусматривает 
построение блок – схем моделей /ТМ, РИМ, РКМ/ во внутренней рамке.

При этом моделирование применимо как к одному блоку компонен-
тов, так и ко всем четырём взаимосвязанным блокам.  

Третий уровень детализации применения комплекса предусматрива-
ет построение блок – схем моделей ТМ, РИМ, РКМ на отдельных листах 
/12 компонентов/. Более крупный масштаб блок – схем позволяет на этом 
уровне детализировать прямые и обратные связи между компонентами.
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Четвёртый уровень детализации предусматривает использование ком-
понентов внутри моделей с учётом этапа развития каждого компонента. 

В общем случае предусмотрены следующие ориентировочные этапы 
использования компонента применительно к типовому предприятию /ор-
ганизации/.

1. Отсутствие компонента в системе управления.
2. Эпизодическое и фрагментарное применение компонента в системе 

управления.
3. Систематическое и формализованное применение компонента.

Моделирование
Типовая модель /ТМ/
Модель системы в зависимости от способа разработки и с учетом её 

назначения может быть типовой или рабочей.
Типовая модель отражает состав и взаимосвязь типовых компонентов 

и предназначена для разработки рабочей модели системы.
Типовая модель для групп однотипных предприятий /организаций/ 

должна содержать прогрессивные компоненты совершенствования 
управления. Типовая модель системы должна разрабатываться с учётом 
специфических  особенностей управления на предприятиях /организаци-
ях/ данной группы.

Приведенные в предлагаемой книге типовые модели ориентированы 
преимущественно на малые и средние предприятия и организации. Воз-
можен более дифференцированный подход с разработкой типовых моде-
лей для средних предприятий /до 250 человек/, малых /до 100 человек/ и 
микро /до 15 человек/ с учётом отраслевой специфики.

Рабочая исходная модель /РИМ/
Рабочая модель системы должна разрабатываться для конкретного пред-

приятия /организации/ при проведении работ по совершенствованию дей-
ствующей системы управления. Рабочая модель, в зависимости от стадии 
разработки, может быть исходной или конечной. Рабочая исходная модель 
должна строиться с целью изучения, анализа и определения основных на-
правлений совершенствования действующей системы. Рабочую исходную 
модель строят при организационно – технологическом анализе действю-
щих методов и средств на стадии технического задания на разработку до-
кументации по организации и совершенствованию системы управления. 

Рабочая конечная модель /РКМ/
Рабочая конечная модель системы должна разрабатываться с целью 

принятия решений по совершенствованию системы с учетом особенно-
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стей конкретного предприятия /организации/ и являться результатом ра-
ционализации рабочей исходной модели. 

Рабочую конечную модель разрабатывают на основе анализа исходной 
модели, сравнения с типовой моделью и определения возможностей прибли-
жения к типовой модели с учётом специфики предприятия /организации/. 
В предложенном подходе моделирования минимальное количество компо-
нентов содержит рабочая исходная модель, максимальное /12 компонентов/ 
содержит типовая модель, а рабочая конечная модель занимает промежуточ-
ное положение. Ниже приведены примеры моделирования применительно к 
блокам «Предпринимательство» и «Маркетинг» при создании  бизнеса.

Взаимосвязь моделей с объектом
Предложенные модели РИМ, РКМ, ТМ предназначены для совер-

шенствования системы управления на конкретном предприятии /органи-
зации/. Процесс совершенствования имеет следующую последователь-
ность действий.

1. Исследование ситуации «как есть».
2. Разработка рабочей исходной модели «как есть».
3. Сравнение с типовой моделью.
4. Исследование возможностей приближения к типовой модели 
«как надо».
5. Разработка рабочей конечной модели «как надо» с учётом реальных 

возможностей.
6. Разработкам программы перехода из ситуации «как есть» к ситуа-

ции «как надо».
7. Реализация программы действий, в том числе управление измене-

ниями.
8. Достижение ситуации «как надо» или коррекция программы дей-

ствий.
         

Некоторые принципы построения моделей 
«12 компонентов»

Принцип системности
Первый компонент модели должен быть ориентирован на определение 

наличия /отсутствия/ системы, её типа, уровня формализации и  развития. 
Ниже приведены примеры первых компонентов по некоторым блокам.

1. Менеджмент                -  1.1. Система управления.
2. Стратегия                     -  2.1. Модели стратегии.
3. Маркетинг                    -  3.1. Система маркетинга.
4. Предпринимательство -  4.1. Модель бизнеса.
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5. Бухучет                          -  5.1. Система бухучёта.
6. Финансы                        -  6.1. Система финансового менеджмента.
7. Налоги                            -  7.1. Система налогообложения.
11.Производство               -  11.1. СУП, АСУП, /системы управления 
                                                         предприятием/.
Принцип ориентации на конечный результат
Последние компоненты моделей должны быть ориентированы на ко-

нечный результат. Ниже приведены примеры последних компонентов по 
некоторым блокам.

1. Менеджмент                     - 1.12. Ресурсная модель.
Компонент ориентирован на оптимальное использование ресурсов 

для производства конкурентоспособной продукции или услуг.
2. Стратегия                         - 2.12. Варианты стратегии.
Компонент ориентирован на обоснованный выбор вариантов страте-

гии фирмы. 
3. Маркетинг                        - 3.12. Система сбыта.
Компонент ориентирован на взаимосвязанную с системой маркетинга 

систему сбыта на основе платежеспособного спроса.
4. Предпринимательство     - 4.11. Финансовая модель.
Компонент ориентирован на обеспечение получения прибыли в ре-

зультате деятельности фирмы.          
                                              - 4.12. Риски бизнеса. 
Компонент ориентирован на предотвращение банкротства фирмы, 

минимизацию рисков. 
11. Производство                - 11.12. Товарная продукция. Сбыт.
Компонент ориентирован на сбыт произведенной предприятием то-

варной продукции, подтверждённой платёжеспособным спросом. 
Принцип обратной связи
При построении блок – схем моделей систем управления следует при-

менять принцип обратной связи между ключевыми компонентами. Если 
результаты функционирования предыдущих компонентов модели не обе-
спечивают нормальное функционирование, то обратная связь должна 
сигнализировать о необходимости корректировки.

Пример обратной связи. В блоке  «11. Производство» компонент 
«11.12. Товарная продукция. Сбыт» связан с функционированием компо-
нентов «1.9. Основное производство», «11.10. Качество», «11.11. Логи-
стика, склады, транспорт» и некоторых других компонентов модели. В 
случае сбоев сбыта обратная связь должна сигнализировать о неполадках 
с основным производством,  качеством, логистикой и т.д.

14



Мультидисциплинарный и междисциплинарный подход бизнес-
конструктора (взаимосвязь блоков компонентов с дисциплинами)

Блок 1. Менеджмент – основы менеджмента, менеджмент.
Блок 2. Стратегия – стратегический менеджмент.
Блок 3. Маркетинг – маркетинг.
Блок 4. Предпринимательство – менеджмент малого бизнеса.
Блок 5. Бухучет – бухгалтерский учет.
Блок 6. Финансы – финансовый менеджмент.
Блок 7. Налоги – налогообложение.
Блок 8. Конструкция.
Блок 9. Технология       }  -  производственный менеджмент.
Блок 11. Производство.
Блок 10. Экономика  -  экономика предприятия.
Блок 12. Персонал – управление персоналом.
Блок 13.Организация – теория организации.
Блок 14. Решения – разработка управленческих решений.
Блок 15. Общение – деловое общение.
Блок 16. Инновации – инновационный менеджмент.
Блок 17. Инвестиции – инвестиционный менеджмент.
Блок 18. Логистика  - логистика.
Блок 19. Качество    - система менеджмента качества.
Мультидисциплинарный и междисциплинарный подход к экономико-

управленческим дисциплинам может быть применен как в учебной де-
ятельности в вузах, техникумах, школах бизнеса, так и в практической 
деятельности предприятий и организаций.

В учебной деятельности вузов преподавание дисциплин ведется в виде 
самостоятельных курсов разными преподавателями. Зачастую теория и 
практика при преподавании недостаточно системно отражают взаимосвязь 
и комплексное применение дисциплин. Необходимость мультидисципли-
нарного и междисциплинарного подхода возникает у студентов при работе 
над дипломом и подготовке к государственным экзаменам. В этом аспекте 
не вызывает сомнений значимость разработки и применения мультидисци-
плинарного и междисциплинарного инструментария типа универсал-кон-
структора и бизнес-конструктора. В практической деятельности предприя-
тий и организаций менеджеры постоянно сталкиваются с необходимостью 
мультидисциплинарного и междисциплинарного подхода.
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Компоненты блока «Менеджмент»
1.1. Системы управления
Основной, краеугольный компонент построения систем и моделей. В 

широком плане подразумевает применение системного подхода и систем-
ного анализа. В состав систем входят организационные системы, АСУП, 
системы управления качеством и др. Системы управления имеют универ-
сальное применение, как на уровне предприятий, так и на уровне служб 
и подразделений.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме нет должностных инструкций, положений о службах, схем 

оргструктуры, АСУ, КС УКП, ЕСКД, ЕСТД, ЕСТПП, ИСО 9000. 
2. В фирме имеются должностные инструкции.
3. В фирме имеются должностные инструкции, схема оргструктуры, 

положения о службах, АСУ бухучета. 
4. В фирме имеются должностные инструкции, схема оргструктуры, 

положения о службах, АСУ фирмы, КС УКП.
5.  В фирме применяются все компоненты п. 1
1.2. Модель Мескона
Модель включает основные функции процесса управления: планиро-

вание, организацию, мотивацию, контроль.  Условное название модели – 
«паровоз». Модель Мескона имеет универсальное применение на любых 
уровнях управления.

Ориентировочные этапы применения
1. Процесс управления в фирме не формализован. Планирование и 

контроль осуществляются в устной форме.
2. Планирование в фирме осуществляется в письменной форме. Не 

все виды планов. Контроль выполнения планов периодический.
3. Планирование в фирме в письменной форме. Постоянный контроль 

за выполнением планов. Система оперативных совещаний.
4. Система регламентированных оперативных совещаний. Автомати-

зированная система планирования и контроля.
1.3. Основные функции
Модель включает расширенный состав основных функций: планиро-

вание, организацию, руководство, мотивацию, контроль и корректировку. 
Условное название модели «гайка». В принципе она аналогична модели 
Мескона. Фактически это алгоритм управленческих оперативных сове-
щаний на любых уровнях.
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Ориентировочные этапы применения
Этапы применения модели совпадают с этапами компонента 1.2. Мо-

дель Мескона. Могут быть дополнены дифференцированной оценкой со-
стояния по каждому блоку. Пример:

Планирование –  не все виды планов.
Организация –     несвоевременное обеспечение ресурсами.
Руководство –     слабое руководство на нижнем уровне управления.
Мотивация –       недостаточная мотивация персонала.
Контроль –          поверхностный контроль выполнения планов.
Корректировка – несвоевременная корректировка планов. 
 1.4. Конкретные функции
Модель представляет собой матрицу, иллюстрирующую взаимосвязь 

основных и конкретных функций управления. По горизонтали – основ-
ные функции («гайка» или «паровоз»); По вертикали – конкретные функ-
ции, в том числе конструкторская подготовка, технологическая подготов-
ка, снабжение, производство, качество, персонал, финансы, маркетинг, 
сбыт и др. Условное название модели - «решётка». Модель имеет универ-
сальное применение при управлении предприятиями и организациями и 
построении организационных систем управления.

Ориентировочные этапы применения
1. Конкретные функции в фирме имеются, но модель «решётка» не 

применяется.
2. Применяется модель «решётка» для выявления и усиления слабых функ-

ций, в том числе обоснования аутсорсинга и оптимизации оргструктуры.
3. Детализированное применение модели «решётка» по всем компо-

нентам матрицы / клеткам решётки /.
1.5. Организационные структуры
Общепринятые структуры управления предприятиями и организа-

циями. В состав наиболее распространенных входят линейная, линейно 
– функциональная, матричная, дивизиональная. Оргструктуры имеют 
универсальное применение как на уровне предприятий и организаций, 
так и на уровне служб и подразделений.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная схема оргструктуры в фирме отсутствует.
2. Имеется формализованная схема оргструктуры. Схема выполнена с 

нарушениями правил построения. Оргструктура не оптимизирована.
3. Оргструктура фирмы и служб оптимизирована. Взаимосвязи служб, 

исполнителей, численность персонала, квалификация персонала, аутсор-
синг обоснованы. 
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4. Оргструктура фирмы и служб соответствует передовым аналогам. 
Применяется бенчмаркинг для постоянного совершенствования.

  1.6. Рабочее место
Набор моделей типовых рабочих мест управленческого персонала: 

директора, бухгалтера, плановика, конструктора, технолога, снабженца, 
диспетчера, мастера, маркетолога. В моделях приведены компоненты 
входа, выхода и обеспечивающей рабочее место информации и техни-
ческой базы. Модульный принцип применения позволяет комплектовать 
состав моделей по желанию пользователей. Ориентированы на малые и 
средние предприятия. Аналогичный подход возможен и для формирова-
ния моделей рабочих мест «синих воротничков».

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованные схемы рабочих мест и их обеспечения в фирме 

отсутствуют.
Рабочие места не оборудованы.
2. Имеются укрупненные формализованные схемы рабочих мест 

«белых и синих воротничков», включающие должностные инструкции, 
входные потоки, выходные потоки, техническое, программное, информа-
ционное обеспечение. Рабочие места оборудованы недостаточно.

3. В фирме имеются детализированные формализованные схемы ра-
бочих мест и оборудованные рабочие места.

4. В фирме имеются детализированные формализованные схемы рабо-
чих мест и оборудованные рабочие места, соответствующие передовым 
аналогам. Применяется бенчмаркинг для постоянного совершенствова-
ния рабочих мест.

  1.7. Коммуникации
Схема коммуникаций в фирме и (или) службе включает внутренние 

и внешние коммуникации. Привязка к оргструктурам и рабочим местам. 
В простейшем варианте – модель «документооборот», отражающая про-
цесс управления между руководителем и подчиненными (план – отчет 
– корректировка).  Модели имеют универсальное применение на уровне 
фирмы и служб, в том числе для внешних связей.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованные схемы коммуникаций в фирме отсутствуют. Ком-

муникации не оборудованы.
2. Имеется и применяется формализованная схема модели «докумен-

тооборот» /план – отчет – корректировка / на всех уровнях управления.
3. В фирме имеется и применяется формализованная система и схемы, 

отражающие организационное, техническое и содержательное обеспече-
ние внутренних и внешних коммуникаций.

22



4. В фирме имеется и применяется детализированная формализован-
ная система и схемы коммуникаций, соответствующие передовым ана-
логам. Постоянно ведется бенчмаркинг с изучением и заимствованием 
передового опыта коммуникаций.

1.8. Принятие решений
Рекомендованная М.Месконом модель содержит алгоритм принятия 

решений. Основные этапы рационального принятия решений: диагноз 
проблемы, формулировка ограничений и критериев для принятия реше-
ния, выявление альтернатив, оценка альтернатив, окончательный выбор. 
Модель универсальна. Может применяться на всех уровнях управления.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная система принятия решений и контроля выполне-

ния решений в фирме отсутствует.
2. В фирме имеется система принятия и контроля выполнения реше-

ний на оперативных совещаниях. Решения принимаются преимуществен-
но в первом варианте и не всегда обоснованно.

3. В фирме имеется формализованная детализированная система при-
нятия и контроля решений на регламентированных оперативных совеща-
ниях. Большинство решений принимается достаточно обоснованно. 

1.9. Сфера действий менеджера
Модель включает основные компоненты ежедневных действий менед-

жера, в том числе планирование и экономию времени, принятие решений, 
телефонные переговоры, работу с документами, проведение совещаний, 
управление подчиненными, делегирование полномочий, внедрение инно-
ваций, финансовые расчеты и т.д. Условное название модели - «Цифер-
блат». Модель универсальна. В зависимости от ранга и специализации 
менеджера выбираются компоненты модели. 

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная модель сферы действий менеджера  «циферблат»  

в фирме не применяется. 
2. В фирме применяются периодически и фрагментарно отдельные 

блоки модели «циферблат»  для анализа и совершенствования.
3. Модель «циферблат» применяется в фирме систематически в пол-

ном объеме на уровне фирмы в целом, служб и сотрудников. 
4. Модель «циферблат» применяется в фирме в сочетании с бенчмаркин-

гом для постоянного совершенствования работы фирмы, служб, сотрудников.
   1.10. Реинжиниринг
Современный подход к совершенствованию бизнес – процессов. Диа-

пазон возможных вариантов от частичного улучшения до радикальной 
замены на более прогрессивный бизнес – процесс. Метод универсален.
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Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная система анализа бизнес – процессов с целью их 

совершенствования в фирме отсутствует.
2. Анализ некоторых бизнес – процессов с целью их частичного со-

вершенствования проводится в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. Систематически применяется реинжиниринг: анализ и радикальное 

совершенствование бизнес – процессов в фирме и службах с использова-
нием бенчмаркинга, механизации, автоматизации, аутсорсинга.

1.11. Логистика
Модель схематически отражает закупочную, производственную и 

распределительную логистику. Состав компонентов уточняется пользо-
вателями при привязке к фирме. Модель универсальна. Может быть при-
менена для любых предприятий.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме отсутствуют схемы и обоснования оптимальной логистики 

/ маршруты, виды транспорта, планировки, графики, регламенты, техно-
логии складирования и т.д. /

2. В фирме имеются и применяются фрагментарные схемы и обосно-
вания логистики.

3. В фирме имеются и применяются оптимальные схемы и обоснования по 
закупочной, производственной, распределительной, транспортной логистике.

4. В фирме имеется и применяется оптимальная система логистики с 
единым управлением и постоянным совершенствованием.

1.12. Ресурсная модель
Модель отражает состав и структуру ресурсов, необходимых для произ-

водства и (или) реализации продукции и услуг.  Позволяет выделить сильнее 
и слабые ресурсы и дать предложения по усилению. Модель универсальна.

Ориентировочные этапы применения
1. Ресурсная модель для анализа сильных и слабых ресурсов в фирме 

не применяется.
2. В фирме применяется эпизодический и фрагментарный анализ по 

некоторым видам ресурсов.
3. В фирме применяется ресурсная модель для комплексного анализа 

сильных и слабых ресурсов / финансы, материалы, комплектующие, пло-
щади, здания, оборудование, технология, ноу – хау, «синие воротнички», 
«белые  воротнички», энергообеспечение, транспорт, информация и т.д./. 

4. В фирме применяется ресурсная модель для комплексного анализа 
сильных и слабых ресурсов, для сопоставления результатов с затратами 
ресурсов и расчета эффективности.        
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Компоненты блока «Стратегия»
2.1. Модели стратегии
Базовая, краеугольная, укрупненная графическая схема, включающая 

комплект компонентов, необходимых для разработки и реализации стра-
тегии: миссия, дерево целей, модели, варианты стратегии и др.  Комплект 
универсален. В зависимости от величины и возможностей предприятия 
(организации) могут применяться различные наборы компонентов.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованной, документально оформленной стратегии / мис-

сия, дерево целей, модели стратегии, варианты стратегии / в фирме нет. 
2. Эпизодически применяются формализованные фрагменты стратегии.
3. Стратегия фирмы разработана и систематически применяется с 

полным набором компонентов / миссия, дерево целей, модели стратегии, 
варианты стратегии /. 

2.2. Миссия фирмы.
Один из начальных компонентов стратегии. Миссия должна в краткой 

и более полной  форме отражать направление деятельности фирмы, отли-
чительные особенности фирмы и учитывать интересы клиентов, владель-
цев, сотрудников, общества. Компонент универсален. Миссию можно и 
нужно разрабатывать для любых фирм.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованной миссии в фирме нет.
2.  Имеется короткая миссия, совпадающая со слоганом, не отражаю-

щая отличительные особенности фирмы.
3. Имеется обоснованная формализованная миссия, разработанная в 

кратком и более полном вариантах, отражающая отличительные особен-
ности фирмы и учитывающая интересы клиентов, владельцев, сотрудни-
ков, общества.

 2.3. Дерево целей.
Графическая модель стратегических целей предприятия (организа-

ции), декомпозированных по уровням управления. Модель универсальна 
для любых предприятий и организаций. Отличие в формулировке и сте-
пени детализации целей.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная графическая модель стратегических целей / дере-

во целей / в фирме отсутствует.
2. В фирме имеется формализованная графическая модель в виде дерева 

целей. Цели увязаны недостаточно системно, не детализированы по видам 
продукции и услуг, срокам, финансам, исполнителям и другим ресурсам.
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3. В фирме имеется и применяется графическая модель стратегии 
фирмы в виде дерева целей. Цели системно увязаны по уровням управле-
ния и всем видам ресурсов.

2.4. SWOT – анализ.
Графическая модель «сила – слабость» фирмы и «угрозы - возмож-

ности» внешней среды. Для малого бизнеса рекомендуется упрощенный 
вариант применения. Универсальная модель, достаточно подробно опи-
санная в соответствующей литературе.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная графическая модель SWOT – анализ в фирме не 

применяется.
2. Формализованная графическая  модель SWOT – анализ применя-

ется в фирме эпизодически и фрагментарно без ранжирования и расчета 
показателей.

3. Формализованная графическая модель SWOT – анализ системати-
чески применяется в фирме при разработке и реализации стратегии с ран-
жированием и расчетом показателей.

2.5. Бостонская матрица.
Графическая модель в виде матрицы 2*2, характеризующая продук-

цию (услуги) фирмы, идущие на смену по мере снижения спроса на 
основную продукцию. Для малого бизнеса рекомендуется упрощенный 
вариант применения.  Универсальная модель, достаточно широко распро-
страненная.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная графическая модель  «бостонская матрица»  / с  

позициями  «корова», «звезда»,   «знак вопроса»,  «собака»  / для анализа 
и формирования портфеля в фирме не применяется.

2. Формализованная графическая модель  «бостонская матрица»  при-
меняется в фирме эпизодически и фрагментарно.

3. Формализованная графическая модель «бостонская матрица»  при-
меняется в  фирме систематически при разработке и реализации страте-
гии для формирования и анализа портфеля фирмы.

2.6. Модель «товар - рынок».
Графическая модель в виде матрицы 2*2, дающая рекомендации по страте-

гии в зависимости от степени новизны товара и степени освоения рынка. До-
статочно универсальная модель, описанная в соответствующей литературе.

Ориентировочные этапы применения
1. Графическая модель «товар – рынок»  / с позициями « существу-

ющий товар – существующий рынок», « существующий товар – новый 
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рынок», «существующий рынок – новый товар», «новый товар – новый 
рынок» / в фирме не применяется.

2. Графическая модель «товар – рынок» применяется в фирме эпизо-
дически и фрагментарно.

3. Графическая модель «товар – рынок» систематически применяется 
в фирме при разработке и реализации стратегии.

2.7. Модель 5 сил
Разработанная Портером графическая модель 5 сил конкуренции, ока-

зывающих влияние на стратегию фирмы. В том числе прямые конкурен-
ты, покупатели, поставщики, потенциальные конкуренты, фирмы из дру-
гих отраслей.  Модель ориентирована на фирмы, реализующие товары в 
конкурентной среде.

Ориентировочные этапы применения
1. Графическая модель 5 сил конкуренции в фирме не применяется.
2. Графическая модель 5 сил конкуренции применяется в фирме эпи-

зодически и фрагментарно без ранжирования и расчета показателей кон-
курентных сил.

3. Графическая модель 5 сил конкуренции систематически применят-
ся в фирме при разработке и реализации стратегии с ранжированием и 
расчетом показателей конкурентных сил.

2.8. Модель 5 стратегий
Графическая модель 5 основных конкурентных стратегий, указываю-

щая рынки и типы конкурентных преимуществ. Типы конкурентных пре-
имуществ: стратегия лидерства по издержкам, стратегия широкой диффе-
ренциации, сфокусированная стратегия низких издержек, сфокусированная 
стратегия дифференциации, стратегия оптимальных издержек. Модель 
более применима для средних и крупных предприятий и организаций. 

Ориентировочные этапы применения
1. Модель 5 стратегий в фирме не применяется.
2. Модель 5 стратегий применяется в фирме эпизодически и фрагмен-

тарно.
3. Модель 5 стратегий систематически применяется в фирме при раз-

работке и реализации стратегии.
2.9. Стратегия НИОКР.
Графическая модель в виде матрицы 3*3, представляющая собой 

более детализированную бостонскую матрицу с промежуточными пози-
циями. Применяется для управления инвестициями с целью обеспечения 
своевременной замены продукции и услуг.
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Ориентировочные этапы применения
1. На позициях «знак вопроса» и «звезда» целесообразно развитие 

НИОКР.
2. На позиции «корова»  - маркетинг, реклама, небольшие усовершен-

ствования.
3. На позиции «собака» - прекращение НИОКР. 
2.10. Аутсорсинг
Передача некоторых функций и бизнес – процессов фирмы внешним 

исполнителям. Разновидность кооперирования. Аутсорсинг имеет широ-
кие возможности вплоть до передачи всех бизнес – процессов с сохра-
нением функций управления. Универсальный метод, применимый для 
любого бизнеса.

Ориентировочные этапы применения
1. Аутсорсинг в фирме не применяется.
2. Аутсорсинг применяется в фирме фрагментарно / передача функ-

ций обеспечения безопасности, транспортного обеспечения и т.д. /.
3. Аутсорсинг применяется в фирме систематически для передачи 

любых функций, включая закупочные, производственные, распредели-
тельные, маркетинговые и т.д.

2.11. Корпоративная модель.
Графическая модель, иллюстрирующая распределение пакетов акций 

среди акционеров в акционерных обществах.   Модель применима для 
крупных и средних предприятий и организаций с организационно – пра-
вовой формой АО.

Корпоративные инструменты в АО:
1. Контрольный пакет акций: 50% плюс одна акция.
2. Блокирующий пакет акций: 25% плюс одна акция.
3. Право на созыв внеочередного собрания: 10% акций.

Ориентировочные этапы применения
1. Структура портфеля акций не анализируется. Интересы акционеров не 

анализируются и не учитываются. Действия рейдеров не прогнозируются.
2. Структура портфеля акций в фирме, интересы акционеров, действия 

рейдеров анализируются  и учитываются эпизодически и фрагментарно.
3. В фирме постоянно проводится комплексный анализ, учет и прогно-

зирование структуры портфеля акций, интересов основных групп акционе-
ров, возможные действия рейдеров, возможные слияния и поглощения.

2.12. Варианты стратегии.
Графическая модель, иллюстрирующая возможные варианты стратегии:
- быстрый рост основных показателей;
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- медленный рост;
- стабильность показателей;
- медленное снижение;
- быстрое снижение;
- различные сочетания вариантов.
В основе построения модели предложенные М. Месконом стратегиче-

ские альтернативы.  Достаточно универсальная модель для любых пред-
приятий и организаций.

Ориентировочные этапы применения
1. При разработке стратегии фирмы графическая модель вариантов 

стратегии не применяется.
2. Графическая модель вариантов стратегии применяется в фирме 

эпизодически и фрагментарно.
3. Разработка и реализация стратегии фирмы проводится с примене-

нием графической модели вариантов стратегии и с обоснованием выбора 
оптимального варианта.

Компоненты блока «Маркетинг»
3.1. Система маркетинга
Базовая краеугольная графическая модель системы маркетинга, от-

ражающая фирму, рынок, конкурентов и потоки товаров, услуг, финан-
сов и информации между фирмой и рынком. В основе - предложенная                 
Ф. Котлером модель «фирма – рынок».  Универсальная модель деятель-
ности фирмы в рыночной среде.

Ориентировочные этапы применения
1. Система маркетинга в фирме не формализована. Применяется си-

стема сбыта.
2. Система маркетинга в фирме не формализована, применяется фраг-

ментарно и эпизодически. Нет службы маркетинга.
3. Система маркетинга в фирме формализована, применяется систе-

матически в стратегическом и тактическом маркетинге. Имеется служба 
маркетинга / или ответственный за маркетинг /.

3.2. Модель Котлера
Предложенная Ф.Котлером модель управления процессом маркетинга 

включает следующие этапы:
- анализ рыночных возможностей;
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- отбор целевых рынков, в том числе сегментирование, позициониро-
вание;

- разработка комплекса маркетинга «4Р» (продукт,  цена,  рынок, про-
движение); 

- претворение в жизнь маркетинговых мероприятий; 
Универсальная классическая модель процесса маркетинга.

Ориентировочные этапы применения
1. Модель Котлера в фирме не формализована и не применяется.
2. Модель Котлера в фирме не формализована. Применяется эпизоди-

чески и фрагментарно.
3. Модель Котлера формализована и систематически применяется в 

маркетинговой деятельности фирмы.
3.3. Анализ рынка
Графическая модель, отражающая технологию сбора данных.  Уни-

версальная модель для маркетинговых исследований.
Ориентировочные этапы применения

1. Анализ рынка в фирме не формализован. Фирма руководствуется 
текущим спросом.

2. Модель анализа рынка применяется в фирме эпизодически и фраг-
ментарно.

3. Анализ рынка в фирме формализован. Изучается и учитывается 
перспективный и текущий спрос с использованием современных методов 
сбора информации.

3.4. Сегментирование рынка.
Модель сегментирования рынка по географическому, психографиче-

скому, поведенческому, демографическому принципам.  Универсальная 
рыночная модель.

Ориентировочные этапы применения
1. Сегментирование рынка в фирме не формализовано. Фирма выхо-

дит на сегмент потребителей методом проб и ошибок.
2. Сегментирование рынка в фирме проводится эпизодически и фраг-

ментарно.
3. В фирме формализована модель сегментирования. На основе анали-

за рынка фирма обоснованно выбирает сегменты потребителей.
 3.5. Позиционирование
Графическая модель в виде матрицы 2*2 для позиционирования то-

вара на рынке относительно конкурентных товаров.  Достаточно универ-
сальная модель для любых предприятий и организаций.
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Ориентировочные этапы применения
1. Позиционирование товаров и услуг относительно конкурентов в 

фирме не формализовано. Реализуется методом проб и ошибок.
2. Позиционирование товаров и услуг проводится в фирме эпизодиче-

ски и фрагментарно.
3. Позиционирование товаров и услуг фирмы относительно конкурен-

тов формализовано, проводится систематически.
 3.6. Модель «4Р»
Графическая модель, иллюстрирующая выход комплекса маркетинга 

(товар, цена, место, продвижение) на целевой рынок.  Универсальная ры-
ночная модель.

Ориентировочные этапы применения
1. Модель комплекса маркетинга в фирме не формализована. Выход на 

рынок проводится методом проб и ошибок.
2. Модель комплекса маркетинга применяется в фирме эпизодически 

и фрагментарно.
3. Модель комплекса маркетинга в фирме формализована. Системати-

чески применятся в маркетинговой деятельности.
 3.7. Жизненный цикл
Графическая модель, иллюстрирующая стадии жизненного цикла то-

вара в зависимости от объема продаж: внедрение, рост, зрелость, спад.  
Универсальная рыночная модель.

Ориентировочные этапы применения
1. Модель жизненного цикла товара на рынке в фирме не формали-

зована и не применяется. Внедрение нового товара / услуги / начинает-
ся фирмой только при  значительном падении спроса на реализуемый 
товар.

2. Модель жизненного цикла товара / услуги / применяется в фирме 
эпизодически и фрагментарно.

3. Модель жизненного цикла товара / услуги / формализована и систе-
матически применяется в фирме для своевременного перехода на новые 
товары / услуги /.

 3.8. 3 уровня товара
Графическая модель, иллюстрирующая 3 уровня товара: товар по за-

мыслу, товар в реальном исполнении, товар с подкреплением. Условное 
название модели – «мишень».  Достаточно универсальная модель.

Ориентировочные этапы применения
1. Графическая модель  «3 уровня товара» в фирме не формализована 

и не применяется при разработке и реализации товаров и услуг.
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2. Графическая модель «3 уровня товара» применяется в фирме эпизо-
дически и фрагментарно.

3. Графическая модель «3 уровня товара» формализована и системати-
чески применяется в фирме при разработке и реализации товаров и услуг 
для обеспечения конкурентных преимуществ.

  3.9. Модель «цена – качество»
Общепринятая графическая модель ценовых сегментов:
- низкая цена и невысокое качество;
- средняя цена и среднее качество;
- высокая цена и высокое качество; 
Достаточно универсальная модель.

Ориентировочные этапы применения
1. Модель «цена – качество» в фирме не формализована. Взаимосвязь 

цены и качества товаров / услуг / фирмы устанавливается методом проб 
и ошибок.

2. Модель «цена – качество» применяется в фирме эпизодически и 
фрагментарно.

3. Модель «цена – качество» формализована и систематически приме-
няется в фирме на всех этапах жизненного цикла товара / услуги /.

3.10. Модель «СПРОС»
Графическая модель, иллюстрирующая этапы рекламного процесса:
- создание рекламы (С);
- производство рекламы (П);
- распространение рекламы (Р);
- обратная связь (ОС). 
Достаточно универсальная модель рекламного процесса. 

Ориентировочные этапы применения
1. Графическая модель рекламного процесса в фирме не формализова-

на. Рекламный процесс проводится методом проб и ошибок.
2. Графическая модель рекламного процесса применяется в фирме 

эпизодически и фрагментарно.
3. Графическая модель рекламного процесса систематически приме-

няется в фирме на всех этапах жизненного цикла товара / услуги / с уче-
том обратной связи – реакции потребителей.

 3.11. Брэндинг
Брэнд – визуальный образ марки, товарного знака, формируемый ре-

кламой в восприятии покупателя. Брэндинг – процесс создания брэнда в 
результате всех форм продвижения товара (услуги). Брэнд тесно соприка-
сается с фирменным стилем и является одним из главных его компонен-
тов.  Брэндинг применим для  любых предприятий и организаций.

32



Ориентировочные этапы применения
1. Компоненты брэндинга / товарный знак, логотип, миссия, слоган, имидж, 

анализ восприятия потребителями и т.д. / в фирме не формализованы.
2. Брэндинг применяется в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. Брэндинг в фирме формализован и систематически применяется для 

создания положительного образа фирмы и привлечения покупателей.   
3.12. Система сбыта
Графическая модель, иллюстрирующая сбытовую деятельность 

фирмы в условиях рынка и конкуренции. Тактический маркетинг. Уни-
версальная рыночная модель. Желательно применение в комплекте со 
стратегическим маркетингом.

Ориентировочные этапы применения
1. Система сбыта в фирме не формализована. Постоянных клиентов мало, 

логистика не оптимизирована. Сбыт проводится методом проб и ошибок.
2. Модель системы сбыта применяется в фирме эпизодически и фраг-

ментарно.
3. Модель системы сбыта в фирме формализована. Оптимизированы 

связи с покупателями, сроки поставок, маршруты, формы оплаты.

Компоненты блока «Предпринимательство»
4.1. Модель бизнеса
Базовая, краеугольная графическая модель, отражающая взаимосвязь 

фирмы с рынками поставок, труда, финансов и сбыта. Представляет собой 
расширенную версию, разработанную на основе модели бизнеса, предложен-
ной А. Хоскингом. Включает компоненты обеспечения деятельности фирмы 
по функциональным блокам менеджмента, персонала, финансов, поставок, 
производства, маркетинга.  Модель универсальна для малого и среднего биз-
неса. Более подробно модель рассмотрена в соответствующей главе.

Ориентировочные этапы применения
1. Графическая модель бизнеса в фирме не применяется.
2. Графическая модель бизнеса применяется в фирме эпизодически и 

фрагментарно.
3. Графическая модель бизнеса систематически применяется в фирме 

в полном объеме при проведении анализов деятельности фирмы.
4.2. ОПФ бизнеса
Организационно – правовые формы малых и средних предприятий и 

организаций. Отражены в соответствующих нормативных материалах. 
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Наиболее распространены ОПФ – ОАО, ООО, ИП. Выбор ОПФ – обяза-
тельная составная часть учредительных документов.

Ориентировочные этапы применения
1. Организационно – правовая форма  фирмы не выбрана. Фирма на 

стадии создания.
2. Организационно – правовая форма формализована, но требует изме-

нения в соответствии с фактическим состоянием деятельности фирмы. 
3. Организационно – правовая форма формализована и соответствует 

фактическому состоянию деятельности  фирмы.
4.3. Учредительные документы
Состав, структура и содержание учредительных документов отраже-

ны в соответствующих нормативных источниках. Для ОАО, ЗАО, ООО 
основным учредительным документам являются устав.  Для регистрации 
предприятий и организаций необходимо наличие комплекта учредитель-
ных документов.

Ориентировочные этапы применения
1. Учредительные документы фирмы на стадии разработки.
2. Учредительные документы фирмы формализованы, находятся на 

стадии  согласования и утверждения.
3. Учредительные документы фирмы формализованы и утверждены.
4.4. Бенчмаркинг
Метод использования чужого опыта, передовых достижений лучших 

компаний, подразделений собственной компании, отдельных специали-
стов для повышения эффективности работы, совершенствования бизнес 
– процессов. Универсальный метод.

Ориентировочные этапы применения
1. Бенчмаркинг в фирме не применяется.
2. Бенчмаркинг применяется в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. Бенчмаркинг применяется в фирме систематически и комплексно 

для изучения, заимствования и внедрения передового опыта.
4.5. Бизнес – план
Формализованный по структуре и содержанию план создания (со-

вершенствования деятельности) предприятия, подразделения, освоения 
новой продукции, технологии, новых сегментов рынка и др.  Универсаль-
ный инструмент планирования и управления в малом и среднем бизнесе.

Ориентировочные этапы применения
1. Бизнес – план в фирме не применяется.
2. Бизнес – план на стадии разработки и согласования.
3. Бизнес – план разработан, согласован, утвержден и находится на 

стадии практической реализации.
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4. Бизнес – план применяется в фирме систематически в качестве 
основного инструмента планирования.

4.6. Среда бизнеса
Внешняя среда бизнеса, расположение фирмы, инфраструктура, вза-

имосвязи с внешними организациями и предприятиями. Расположение 
клиентов, конкурентов, коммуникации. Для наглядности может быть 
представлена в виде модели, схемы, планировки. Схемы и планировки 
«фирма – внешняя среда» имеют универсальное применение.

Ориентировочные этапы применения
1. Расположение фирмы и взаимосвязи с внешней средой не формали-

зованы в виде моделей, схем, планировок, контрактов.
2. Расположение фирмы и взаимосвязи с внешней средой формализо-

ваны фрагментарно.
3. Расположение фирмы и взаимосвязи с внешней средой оптимизи-

рованы, формализованы и подкреплены юридически. 
4.7. Ошибки бизнеса
Экспресс – методика диагностики и профилактики типичных ошибок 

малого бизнеса.  Ошибки систематизированы по функциональным блокам:
- ошибки выбора стратегии;
- ошибки маркетинга;
- ошибки менеджмента;
- финансовые ошибки;
- кадровые ошибки;
- ошибки в деловых отношениях;
- ошибки в обеспечении безопасности.
Применение методики преимущественно для малого бизнеса.

Ориентировочные этапы применения
1. Типичные ошибки бизнеса фирмой не анализируются. Фирма дей-

ствует методом проб и ошибок и учится на собственных ошибках.
2. Типичные ошибки бизнеса изучаются и учитываются фирмой эпи-

зодически и фрагментарно.
3. В фирме формализовано изучение и профилактика типичных оши-

бок бизнеса.
4.8. Модель фирмы
Комплект графических моделей для экспресс – анализа деятельности 

фирм, предприятий, подразделений  в условиях неполноты информации. 
В основе построения моделей логистические потоки материалов, ком-
плектующих, продукции во взаимосвязи с оборудованием и персоналом. 
Использованы три группы показателей:
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- показатели, связанные с продукцией (услугами);
- показатели, связанные с персоналом;
- показатели, связанные с оборудованием (технологией). Модели 

имеют достаточно универсальное применение при минимальной адапта-
ции к специфике объекта анализа.

Ориентировочные этапы применения
1. Графические модели для комплексного экспресс – анализа деятель-

ности в фирме не применяются.
2. Графические модели для комплексного экспресс – анализа деятель-

ности фирмы применяются эпизодически и фрагментарно.
3. В фирме формализовано применение графических моделей для 

комплексного экспресс – анализа деятельности фирмы. 
4.9. Этапы фирмы
Графическая модель, отражающая специфику управления фирмой на 

разных этапах жизненного цикла:
- начальный этап;
- сложившаяся фирма;
- прекращение дела;
- продолжение дела.
Модель отражает этапы, рекомендованные М. Хизричем.  Универ-

сальная модель для малого и среднего бизнеса.
Ориентировочные этапы применения

1. Фирма на начальном этапе. Учредительные документы утвержде-
ны. Начало бизнеса, деятельность фирмы затратна.

2.  Этап сложившейся фирмы. Деятельность налажена, фирма полу-
чает прибыль.

3. Прекращение деятельности фирмы в связи со снижением спроса 
или по другим причинам.

4. Продолжение деятельности. Прогноз спроса благоприятный.    
 4.10. Источники финансирования
Источники финансирования на различных этапах жизненного цикла 

фирмы могут быть различны. Предложены различные варианты финан-
сирования в зависимости от этапа и результатов деятельности фирм ма-
лого и среднего бизнеса. Достаточно универсальная модель для малого и 
среднего бизнеса.

Ориентировочные этапы применения
1. Источники финансирования деятельности фирмы не определены.
2. Источники финансирования деятельности фирм определены, но не 

подтверждены.
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3. Источники финансирования деятельности фирмы формализованы и 
подтверждены частично.

4. Источники финансирования деятельности фирмы формализованы 
и подтверждены. 

4.11. Финансовая модель
Графическая модель, отражающая доходы и расходы фирмы, предна-

значенная для экспресс – анализа состояния финансовой деятельности 
фирмы. Достаточно универсальная модель для малого и среднего бизнеса.

Ориентировочные этапы применения
1. Финансовая модель доходов и расходов фирмы не формализована.
2. Финансовая модель доходов и расходов фирмы формализована ча-

стично. Применяется для отчетности.
3. Финансовая модель доходов и расходов фирмы формализована и 

систематически применяется     для управления финансами.
4.12. Риски бизнеса
Ориентировочные примеры рисков и мероприятий по их минимиза-

ции для малого бизнеса приведены в сборнике бизнес – планов. 
Ориентировочные этапы применения

1. Риски и мероприятия по их минимизации в фирме не определяются.
2. Риски и мероприятия по их минимизации в фирме определяются и 

учитываются эпизодически и фрагментарно.
3. Риски и мероприятия по их минимизации в фирме систематически 

определяются и учитываются.
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БУХУЧЕТ, ФИНАНСЫ, НАЛОГИ

                                 
           

ЧТО НАМ СТОИТ
БИЗНЕС ПОСТРОИТЬ?

БИЗНЕС-КОНСТРУКТОР

МЕНЕДЖМЕНТ

БУХУЧЕТ

ФИНАНСЫ

ПРЕДПРИ-
НИМА-

ТЕЛЬСТВО

НАЛОГИ



1.
 О

П
Ф

 и
 н

аз
ва

ни
е 

ф
ир

м
ы

 
 

3.
 В

ид
ы

 д
ея

т
ел

ьн
ос

т
и 

 
2.

 А
др

ес
 ф

ир
м

ы
 

 
4.

 С
ег

м
ен

т
 р

ы
нк

а 
 

 

5. БУХУЧЕТ 

 

С
Л

А
Й

Д
 

В
А

Ш
 Г

И
Д

 
В

 Д
Ж

УН
ГЛ

Я
Х

 
Б

И
ЗН

ЕС
А

 

Б
И

З
Н

Е
С

-К
О

Н
С

Т
Р

У
К

Т
О

Р
 

 
 

7. НАЛОГИ 

6
. 

Ф
И

Н
А

Н
С

Ы
 

5.
1.

 
СИ

СТ
ЕМ

Ы
 

БУ
ХУ

ЧЕ
ТА

 

5.
2.

 
СЧ

ЕТ
 В

 Б
АН

КЕ
 

6.
1.

 
СИ

СТ
ЕМ

А 
ФИ

НА
НС

. 
МЕ

НЕ
ДЖ

М.
 

6.
2.

 
БА

ЗА
 

ДА
НН

Ы
Х 

6.
3.

 
ФИ

НА
НС

. 
СТ

РА
ТЕ

ГИ
Я 

6.
4.

 
ФИ

НА
НС

. И
 

ИН
ВЕ

СТ
ИЦ

. 
ПЛ

АН
Ы

 

6.
5.

 
СО

БС
ТВ

ЕН
. 

СР
ЕД

СТ
ВА

 

6.
6.

 
ЗА

ЕМ
НЫ

Е 
СР

ЕД
СТ

ВА
 

7.
1.

 
СИ

СТ
ЕМ

А 
НА

ЛО
ГО

-
ОБ

ЛО
Ж

ЕН
ИЯ

 

7.
2.

 
НО

РМ
АТ

ИВ
Н.

 
БА

ЗА
 П

О 
НА

ЛО
ГА

М 

5.
3.

 
ДО

ГО
ВО

РЫ
 

ФИ
Н/

ХО
З 

ДЕ
ЯТ

ЕЛ
ЬН

. 

5.
4.

 
ПЕ

РВ
ИЧ

НЫ
Е 

ДО
КУ

МЕ
НТ

Ы
 

6.
7.

 
СЛ

ИЯ
НИ

Я,
 

ПО
ГЛ

ОЩ
Е-

НИ
Я 

6.
8.

 
БЮ

ДЖ
ЕТ

И-
РО

ВА
НИ

Е 

6.
9.

 
ОТ

ЧЕ
ТН

Ы
Е 

ДА
НН

Ы
Е 

6.
10

. 
ФИ

НА
НС

ОВ
. 

АН
АЛ

ИЗ
 

6.
11

. 
ФИ

НА
НС

ОВ
. 

РИ
СК

И,
 

СТ
РА

ХО
ВК

А 

6.
12

. 
ФИ

НА
НС

ОВ
. 

РЕ
ЗУ

ЛЬ
ТА

Т 

7.
3.

 
НД

С 
7.

4.
 

НА
ЛО

Г 
НА

 
ИМ

УЩ
ЕС

ТВ
О 

5.
5.

 
АВ

ТО
МА

ТИ
-

ЗА
ЦИ

Я 
БУ

ХУ
ЧЕ

ТА
 

5.
6.

 
НО

РМ
АТ

ИВ
НА

Я 
БА

ЗА
 

Ра
бо

ча
я 

ис
хо

дн
ая

 
м

од
ел

ь 
(Р

И
М

) 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

Ра
бо

ча
я 

ко
не

чн
ая

 
м

од
ел

ь 
(Р

К
М

) 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

Ти
по

ва
я 

мо
де

ль
(Т

М
) 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

7.
5.

 
НА

ЛО
ГИ

 Н
А 

ЗА
Р.

ПЛ
АТ

У 

7.
6.

 
ТР

АН
СП

ОР
Т.

 
НА

ЛО
Г 

5.
7.

 
КО

НС
АЛ

ТИ
НГ

 
БУ

ХУ
ЧЕ

ТА
 

5.
8.

 
Ж

УР
НА

ЛЫ
, 

ОР
ДЕ

РА
 

7.
7.

 
АК

ЦИ
ЗЫ

 
7.

8.
 

НА
ЛО

Г 
НА

 
ПР

ИБ
Ы

ЛЬ
 

5.
9.

 
КО

НТ
РО

ЛЛ
ИН

Г 
5.

10
. 

АУ
ДИ

Т 
4.

1.
 

МО
ДЕ

ЛЬ
 

БИ
ЗН

ЕС
А 

4.
2.

 
ОП

Ф 
БИ

ЗН
ЕС

А 

4.
3.

 
УЧ

РЕ
ДИ

Т.
 

ДО
КУ

МЕ
НТ

Ы
 

4.
4.

 
БЕ

НЧ
-

МА
РК

ИН
Г 

4.
5.

 
БИ

ЗН
ЕС

-
ПЛ

АН
 

4.
6.

 
СР

ЕД
А 

БИ
ЗН

ЕС
А 

7.
9.

 
ПР

ОЧ
ИЕ

 
НА

ЛО
ГИ

 

7.
10

. 
ОП

ТИ
МИ

З.
 

НА
ЛО

ГО
-

ОБ
ЛО

Ж
ЕН

ИЯ
 

5.
11

. 
УП

РА
ВЛ

ЕН
-

ЧЕ
СК

ИЙ
 У

ЧЕ
Т 

5.
12

. 
ОТ

ЧЕ
ТН

ОС
ТЬ

 
БУ

ХГ
АЛ

ТЕ
Р-

СК
АЯ

 

4.
7.

 
ОШ

ИБ
КИ

 
БИ

ЗН
ЕС

А 

4.
8.

 
МО

ДЕ
ЛЬ

 
ФИ

РМ
Ы

 

4.
9.

 
ЭТ

АП
Ы

 
ФИ

РМ
Ы

 

4.
10

. 
ИС

ТО
ЧН

ИК
И 

ФИ
НА

НС
ИР

. 

4.
11

. 
ФИ

НА
НС

. 
МО

ДЕ
ЛЬ

 

4.
12

. 
РИ

СК
И 

БИ
ЗН

ЕС
А 

7.
11

. 
ОТ

ЧЕ
ТН

ОС
ТЬ

 
НА

ЛО
ГО

ВА
Я 

7.
12

. 
РЕ

ЗУ
ЛЬ

ТА
Т 

ПР
ОВ

ЕР
КИ

 
НА

ЛО
Г.

ОР
ГА

Н.
 

 
4

. 
П

Р
Е

Д
П

Р
И

Н
И

М
А

Т
Е

Л
Ь

С
Т

В
О

 
 

 5.
 Ч

ис
ле

нн
ос

т
ь 

пе
рс

он
ал

а,
 ч

ел
. 

 
Д

ол
ж

но
ст

ь 
 

 
 

6.
 В

ы
ру

чк
а 

в 
го

д,
 м

лн
. р

уб
 

 
Ф

.И
.О

. 
 

П
од

пи
сь

 
Д

ат
а 

 

49



Компоненты  блока «Бухучёт»
5.1.  Система бухучета
Система бухгалтерского учета - совокупность конкретных форм и ме-

тодов, обеспечивающих возможность для конкретной организации вести 
бухгалтерский учет. Организация в зависимости от использования реги-
стров бухгалтерского учета и ежемесячных оборотов применяет различ-
ные способы ведения бухгалтерского учета.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме  применяется упрощенная система ведения бухгалтерского 

учета  и единый налог на вменённый доход.
2. В фирме фрагментарно применяется стандартная система ведения 

бухгалтерского учёта.
3. В фирме в полном объёме применяется стандартная система веде-

ния бухгалтерского учета.
5.2.  Счет в банке
Банковский счет - счет юридических или физических лиц, открытый и 

поддерживаемый в банке, на котором отражается движение их денежных 
средств. Банковские счета являются способом учета поступлений и изъ-
ятий денежных средств каждым клиентом банка. На банковских счетах 
отражаются финансовые операции клиентов.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не открыла расчетный счет в банке и использует только ве-

дение кассовых операций.
2. Фирма использует как расчетные счета в банках, так и ведение кас-

совых операций.
3. В фирме открыты расчетные счета в банках.
5.3.  Договора финансово-хозяйственной деятельности
Договора финансово-хозяйственной деятельности регулируют отно-

шения между фирмой и сторонними организациями. Такими договорами 
являются  договор между фирмой и банком об открытии расчетного счета 
в банке, договора купли-продажи, договора займа, кредитные договора, 
договора подряда и т.п.

Ориентировочные этапы применения
1. В бухгалтерии фирмы не  систематизирован учёт договоров.
2. В бухгалтерии фирмы ведется учёт договоров по мере «значимости».
3. В бухгалтерии ведется формализованный учёт договоров.
5.4.  Первичные документы
Первичный документ -  бухгалтерский документ, составляемый в мо-

мент совершения хозяйственных операций и являющийся первым свиде-
тельством  их  совершения.  Первичные  документы  подразделяются на  
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внешние, подготовленные за пределами организации (счета поставщиков 
и др.) и внутренние, подготовленные в самой организации (акты, требо-
вания и др.).

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме ведется «ручная» систематизация первичных документов.
2. В фирме ведется только автоматизированная систематизация пер-

вичной документации.
3. В фирме применяется комплексно первые два метода.
5.5.  Автоматизация бухучета
Автоматизированная форма бухгалтерского учета - форма, которая 

предусматривает использование электронно-вычислительных машин.
Ориентировочные этапы применения

1. В фирме не используется автоматизация бухгалтерского учета.
2. В фирме используется смешанный учет: как автоматизированный, 

так и неавтоматизированный.
3. В фирме в полном объёме используется автоматизация бухучета.
5.6.  Нормативная база
Нормативная база фирмы – это законы федерального уровня (Феде-

ральный закон «О бухгалтерском учете»), учетные стандарты (ПБУ), 
методические рекомендации и инструкции, конкретизирующие учетные 
стандарты в соответствии с отраслевыми и иными особенностями, рабо-
чие документы самого предприятия.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная нормативная база в фирме отсутствует.
2. Применение ограничивается приказом об учетной политике без 

утвержденных руководителем предприятия, в соответствии с законом «О 
бухгалтерском учете», рабочих документов фирмы.

3. Формализованная нормативная база применяются в фирме в пол-
ном объеме.

5.7.  Консалтинг бухучета.
Консалтинг бухучета – консультирование бухгалтеров. Услуги по  ве-

дению бухгалтерского учета, консультирование по оптимизации ведения 
бухгалтерского и налогового учета и т.п. предоставляются специализиро-
ванными консалтинговыми компаниями.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не пользуется услугами консалтинговых фирм.
2. Фирма периодически, например, для консультации по узким вопро-

сам, привлекает консалтинговую фирму.
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3. Фирма  систематически привлекает консалтинговую фирму для 
консультаций.

5.8.  Журналы-ордера
Журнал-ордер - бухгалтерский регистр, построенный по шахматному 

принципу на свободных листах специального разграфления. Записи в жур-
налах-ордерах производятся либо по мере поступления документов, либо 
итогами за месяц в зависимости от характера и содержания операции. Жур-
налы-ордера ведутся по кредиту одного или нескольких однородных счетов.

Ориентировочные этапы применения
1. Бухгалтерия фирмы не использует журналы-ордера для ведения 

бухгалтерского учета. 
2. Фирма периодически и фрагментарно использует журналы – ордера.
3. Бухгалтерия фирмы в полном объёме использует журналы-ордера 

для ведения бухгалтерского учета. 
5.9.  Контроллинг
Контроллинг - система непрерывной оценки разных сторон деятель-

ности фирмы, её подразделений, руководителей, сотрудников, охватыва-
ющая учёт, анализ, контроль как интегральную функцию.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не пользуется системой контроллинга.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяются методы кон-

троллинга. 
3. В фирме систематически и формализованно применяется контрол-

линг.
5.10.  Аудит
Аудит -  это независимая проверка бухгалтерского учета и финансовой 

(бухгалтерской) отчетности организаций. Цель аудита состоит в выраже-
нии мнения о достоверности этой отчетности и о соответствии порядка 
ведения бухгалтерского учета проверяемых лиц законодательству Рос-
сийской Федерации, поскольку эти данные используются для принятия 
решений разными категориями пользователей (учредители и партнеры, 
государственные органы и коммерческие структуры, и т.д.).

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не проводится аудиторская проверка.
2. В фирме проводится добровольная аудиторская проверка отчетности.
3. В фирме проводится обязательная аудиторская проверка.
5.11.  Управленческий учет
Управленческий учет - процесс идентификации, измерения, сбора, 

анализа, подготовки, интерпретации и передачи управленческому персо-
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налу информации, необходимой для планирования, контроля и управле-
ния текущей производственно-коммерческой деятельности предприятия. 
Информация управленческого  учета является внутренней.

Ориентировочные этапы применения
1.  В фирме управленческий учёт не применяется.
2. Управленческий учёт применяется в фирме эпизодически и фраг-

ментарно.
3. В фирме систематически и формализованно применяется управлен-

ческий учёт.
5.12.  Отчетность бухгалтерская
Бухгалтерская отчетность - единая система данных об имущественном 

и финансовом положении организации и о результатах ее хозяйственной 
деятельности, составляемая на основе данных бухгалтерского учёта по 
установленным формам. Бухгалтерская отчетность состоит из: 

- бухгалтерского баланса; 
- отчёта о прибылях и убытках; 
- отчёта о движении капитала (приложение);
- отчёта о движении денежных средств (приложение); 
- приложений к бухгалтерскому балансу; 
- аудиторского заключения;
- пояснительной записки.

Ориентировочные этапы применения
1. Отчётность фирмы сдается частично (зависит от системы примене-

ния бухучета).
2. Отчётность фирмы сдаётся в полном объёме, но недостаточно ка-

чественно.
3. Отчетность фирмы сдаётся в ИФНС в полном объеме и достаточно 

качественно.
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Компоненты блока «Финансы»
6.1. Система финансового менеджмента
Системное планирование, принятие решений в области управления 

финансовыми потоками компании, в т.ч. инвестиции, включающие в 
себя, как стратегический финансовый менеджмент, который занимается 
управлением долгосрочными инвестициями и структурой капитала, так и 
оперативный, который решает вопросы обеспечения ликвидности. 

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не использует финансовый менеджмент.
2. Фирма эпизодически и фрагментарно использует финансовый ме-

неджмент. 
3. Фирма систематически и формализованно использует финансовый 

менеджмент.
6.2.  База данных
База данных - по законодательству РФ - объективная форма представле-

ния и организации совокупности данных, систематизированных таким обра-
зом, чтобы эти данные могли быть найдены и обработаны с помощью ЭВМ.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не пользуется базой данных.
2. Фирма  использует базу данных эпизодически и фрагментарно.
3. Фирма  систематически и формализованно использует базу данных.
6.3.  Финансовая стратегия
Финансовая стратегия включает в себя методы и практику формиро-

вания финансовых ресурсов, их планирование и обеспечение финансо-
вой устойчивости предприятия. Финансовая стратегия предусматривает 
определение долгосрочных целей финансовой деятельности и выбор наи-
более эффективных способов их достижения.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не применяет финансовую стратегию.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяются элементы фи-

нансовой стратегии.
3. На основании финансовой стратегии руководство фирмы  система-

тически определяет финансовую политику фирмы.
6.4.  Финансовые и инвестиционные планы
Финансовый план - проект финансового будущего компании. Финан-

совое  и инвестиционное планирование - процесс оценки и выбора проек-
та капитальных вложений, а также его формализация в виде бюджета или 
финансового плана. Финансовое планирование подразумевает  выявление 
потребностей в капиталовложениях, анализ альтернативных вариантов 

54



удовлетворения этих потребностей, подготовку доклада для менеджеров, 
выбор лучшей альтернативы, распределение имеющихся ресурсов между 
различными направлениями инвестирования

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме отсутствует система финансового и инвестиционного пла-

нирования. Используется метод проб и ошибок.
2. Система планирования используется фрагментарно и эпизодически 

для решения отдельных вопросов.
3. В фирме  применяется формализованная система финансового и ин-

вестиционного планирования.
6.5. Собственные средства
Собственные средства предприятия - средства, образованные:
-  уставным фондом;
- паями и долями в хозяйственных обществах и товариществах;
- выручкой от продажи первичного и дополнительных выпусков акций;
- накопленной и нераспределенной прибылью;
- реализованным приростом рыночной стоимости ценных бумаг;
- наделёнными государственными средствами. 

Ориентировочные этапы применения
1. У фирмы отсутствуют собственные средства,
2. У фирмы имеются собственные средства, но в недостаточном ко-

личестве.
3. Фирма имеет собственные средства для нормального функциони-

рования.
6.6.  Заёмные средства
Заёмные средства предприятия - средства, состоящие из: 
- средств, полученных под залог имущества; 
- средств от реализации ценных бумаг с фиксированной доходностью;
- средств, полученных в виде кредитов; 
- векселей.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не использует заёмные средства.
2. Фирма эпизодически использует заёмные средства.
3. Фирма систематически использует в своей деятельности  заёмные  

средства. 
6.7.  Слияния, поглощения
При реорганизации путём слияния или поглощения происходит 

создание нового предприятия с передачей ему всех прав и обязанностей 
двух или нескольких юридических лиц.
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Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не применяет и не планирует слияния и поглощения.
2. Фирма планирует реорганизацию путём слияния или поглощения.
3. Фирма реализует реорганизацию путем слияния или поглощения.
6.8.  Бюджетирование
Система бюджетирования - это управленческая система, предназна-

ченная для внутренних пользователей - руководителей и сотрудников 
предприятия, это процесс составления и исполнения бюджета.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не использует инструмент бюджетирования в своей деятель-

ности.
2. Фирма эпизодически и фрагментарно использует инструмент бюд-

жетирования.
3. Фирма систематически и формализованно использует инструмент 

бюджетирования в своей деятельности.
6.9.  Отчетные данные
Отчётные данные включают в себя определенный набор финансовых 

показателей, полученные доходы и понесенные расходы организацией.
Ориентировочные этапы применения

1. Руководство фирмы использует в качестве отчётных данных только 
данные бухгалтерского учета.

2. Руководство фирмы использует в качестве отчётных данных только 
данные управленческого учета.

3. Руководство фирмы использует сгенерированные или усеченные 
отчётные данные для разных целей (для инвесторов одни, для внутренне-
го пользования другие).

6.10. Финансовый анализ 
Финансовый анализ предприятия - изучение ключевых параметров и ко-

эффициентов, дающих объективную картину финансового состояния пред-
приятия: прибыли и убытков, изменений в структуре активов и пассивов, 
расчетах с дебиторами и кредиторами, ликвидности, устойчивости и т.д. 

Ориентировочные этапы применения
1. Руководство не использует данные финансового анализа.
2. Руководство использует данные финансового анализа эпизодически 

и фрагментарно.
3. Руководство фирмы систематически и формализованно использует 

данные финансового анализа для внесения коррективов в бизнес с целью 
получения большей прибыли и снижения издержек.
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6.11.  Финансовые риски, страховка
Финансовый риск - вероятность наступления ущерба в результате про-

ведения каких-либо операций в финансово-кредитной и биржевой сферах, 
совершения операций с фондовыми ценными бумагами, т.е. риска, кото-
рый вытекает из природы этих операций. К финансовым рискам относят-
ся кредитный риск, процентный риск - валютный риск: риск упущенной 
финансовой выгоды. Страхование - защита имущественных интересов 
хозяйствующих субъектов и граждан при наступлении определенных со-
бытий (страховых случаев) за счет денежных фондов, формируемых из 
уплачиваемых ими страховых взносов или других источников.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не учитывает в своей деятельности финансовые риски и не 

использует страховку.
2. Фирма эпизодически и фрагментарно учитывает финансовые риски 

и использует страховку.
3. Фирма систематически и формализовано учитывает финансовые 

риски и использует страховку. 
6.12.  Финансовый результат
Основным критерием финансово-хозяйственной деятельности орга-

низации является финансовый результат, включающий ряд показателей: 
прибыль, выручку, себестоимость, рентабельность, кредитоспособность, 
структуру капитала, стоимость собственного капитала, стоимость фирмы, 
динамику показателей и т.д. 

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма считает финансовый результат только на основании данных 

бухгалтерии.
2. Фирма считает финансовый результат на основании консолидирован-

ных данных бухгалтерского и управленческого учета. Эпизодически и фраг-
ментарно применяет анализ и прогнозирование финансового результата.

3. В фирме систематически и формализованно проводится анализ и 
прогнозирование финансового результата.
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Компоненты блока «Налоги»
7.1. Система налогообложения
Налоговая система - совокупность взаимосвязанных налогов, взимаемых 

в стране, и методов налогообложения, сбора и использования налогов.
Ориентировочные этапы применения

1. Система уплаты налогов в фирме не оптимизирована.
2. Система уплаты налогов в фирме оптимизирована фрагментарно и 

эпизодически. 
3. Система уплаты налогов в фирме оптимизирована.
7.2. Нормативная база по налогам
Нормативная база по налогам – это совокупность законов и др. регу-

лирующих норм, определяющих размер и порядок налогообложения.
Ориентировочные этапы применения
1. В фирме отсутствует нормативная база по налогам.
2. Нормативная база по налогам имеется в фирме не в полном объёме.
3. Нормативная база по налогам имеется в фирме в полном объёме.
7.3. НДС
НДС - взимаемый с предприятий налог на сумму прироста стоимо-

сти на данном предприятии, исчисляемую в виде разности между выруч-
кой от реализации товаров и услуг и суммой на сырье, материалы, по-
луфабрикаты, полученные от других производителей. Ряд товаров, услуг, 
видов деятельности частично или полностью освобождается от налога на 
добавленную стоимость.

Ориентировочные этапы применения
1. При упрощенной системе налогообложения НДС не уплачивается.
2. В фирме фрагментарно и эпизодически оптимизирована уплата НДС.
3. Уплата НДС в фирме оптимизирована.

7.4. Налог на имущество
Налог на имущество предприятий  в РФ - налог, которым облагает-

ся имущество, находящееся на балансе предприятия, включая стоимость 
основных и оборотных средств и нематериальных активов.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не уплачивает налог на имущество. 
2. Уплата налога на имущество в фирме оптимизирована фрагментарно.
3. В фирме оптимизирована уплата налога на имущество.
7.5. Налоги на зарплату
Налоги на зарплату    включают в себя налоги по социальному страхо-

ванию, по пенсионному обеспечению, по обязательному медицинскому 
страхованию, по травматизму и подоходный  налог.
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Ориентировочные этапы применения
1.  Уплата налогов на зарплату в фирме не оптимизирована.
2. Уплата налогов на зарплату оптимизирована в фирме фрагментарно 

и эпизодически.
3. Уплата налогов на зарплату в фирме оптимизирована. 
7.6. Транспортный налог
Транспортный налог должны уплатить лица (как физические, так и 

юридические), на которых в соответствии с законодательством Российской 
Федерации зарегистрировано транспортное средство. Фирма рассчитывает 
транспортный налог самостоятельно и уплачивает в установленный срок.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не зарегистрированы транспортные средства,  транспорт-

ный налог не уплачивается.
2. Фирма уплачивает транспортный налог эпизодически.
3. Фирма уплачивает транспортный налог.
7.7. Акцизы
Один из видов налога, представляющий не связанный с получением 

дохода продавцом косвенный налог на продажу определенного вида това-
ров массового потребления. Акциз включается в цену товара и изымается 
в государственный и местный бюджеты. Чаще всего акцизным налогом 
(сбором) облагаются вино-водочные изделия, пиво, табачные изделия, 
деликатесы, предметы роскоши, автомобили. Плательщиками акциза яв-
ляются потребители, приобретающие товары, которые облагаются акциз-
ным сбором.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не облагается  и не уплачивает акцизы.
2. Фирма облагается и уплачивает акцизы.
3. В фирме оптимизирована уплата акцизов.
7.8. Налог на прибыль
Налог на прибыль - существующий во всех странах с рыночной эко-

номикой налог на доходы юридических лиц, взимаемый по пропорцио-
нальным ставкам. Объектом налогообложения является валовая прибыль 
компаний за вычетом отдельных видов расходов и скидок (дивидендов, 
расходов на расширение производства, выплат процентов по задолженно-
сти, убытков, расходов на научно-исследовательские работы, на рекламу 
и представительство). 

Ориентировочные этапы применения
1. Если в фирме по итогам отчетного периода убыток – налог не упла-

чивается.

59



2. Если в фирме применяется упрощенная система налогообложения и 
единый налог на вменённый доход, то налог на прибыль не уплачивается.

3. Если в фирме по итогам отчетного периода прибыль – то налог 
уплачивается.

4. В фирме оптимизирована уплата налога на прибыль.
7.9. Налоги прочие
К прочим налогам можно отнести налог на землю, налог на ценные 

бумаги, налог на прирост капитала и т.п.
Ориентировочные этапы применения

1. Фирма не облагается и не уплачивает прочие налоги.
2. Фирма облагается и уплачивает прочие налоги.
3. В фирме оптимизирована уплата прочих налогов.
7.10. Оптимизация налогообложения
Это организационные мероприятия в рамках действующего законо-

дательства, связанные с выбором места, времени и видов деятельности, 
созданием и сопровождением наиболее эффективных схем и договорных 
взаимоотношений, с целью увеличения денежных потоков компании за 
счет налоговой оптимизации и минимизации налоговых платежей.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не оптимизирует налоги.
2. Оптимизация налогов проводится в фирме фрагментарно и эпизо-

дически.
3. Фирма систематически оптимизирует налоги в полном объёме.
7.11. Налоговая отчетность
Отчётность, которая в зависимости от установленной периодичности, 

сдается в налоговую инспекцию в виде налоговых деклараций.
Ориентировочные этапы применения

1. При специальных налоговых режимах /упрощенной системе нало-
гообложения и едином налоге на вменённый доход/ фирма представляет 
налоговую отчётность в сокращённом объёме. 

2. При стандартной системе налогообложения налоговая отчётность 
представляется в полном объёме

7.12. Результаты проверки налогового органа
По результатам налоговой проверки могут быть начислены фирме 

штрафы и пени за неуплату налогов в бюджет.
Ориентировочны этапы применения

1. Грубые нарушения налоговой отчётности фирмы.
2. Случайные ошибки  налоговой отчётности фирмы.
3. Своевременная и качественная налоговая отчётность фирмы.

60



1.
 О

П
Ф

 и
 н

аз
ва

ни
е 

ф
ир

м
ы

 
 

3.
 В

ид
ы

 д
ея

т
ел

ьн
ос

т
и 

 
2.

 А
др

ес
 ф

ир
м

ы
 

 
4.

 С
ег

м
ен

т
 р

ы
нк

а 
 

 

5. БУХУЧЕТ 

 

С
Л

А
Й

Д
 

В
А

Ш
 Г

И
Д

 
В

 Д
Ж

УН
ГЛ

Я
Х

 
Б

И
ЗН

ЕС
А

 

Б
И

З
Н

Е
С

-К
О

Н
С

Т
Р

У
К

Т
О

Р
 

П
ри

м
ер

 
ф

ин
ан

со
в 

 

7. НАЛОГИ 

6
. 

Ф
И

Н
А

Н
С

Ы
 

5.
1.

 
СИ

СТ
ЕМ

Ы
 

БУ
ХУ

ЧЕ
ТА

 

5.
2.

 
СЧ

ЕТ
 В

 Б
АН

КЕ
 

6.
1.

 
СИ

СТ
ЕМ

А 
ФИ

НА
НС

. 
МЕ

НЕ
ДЖ

М.
 

6.
2.

 
БА

ЗА
 

ДА
НН

Ы
Х 

6.
3.

 
ФИ

НА
НС

. 
СТ

РА
ТЕ

ГИ
Я 

6.
4.

 
ФИ

НА
НС

. И
 

ИН
ВЕ

СТ
ИЦ

. 
ПЛ

АН
Ы

 

6.
5.

 
СО

БС
ТВ

ЕН
. 

СР
ЕД

СТ
ВА

 

6.
6.

 
ЗА

ЁМ
НЫ

Е 
СР

ЕД
СТ

ВА
 

7.
1.

 
СИ

СТ
ЕМ

А 
НА

ЛО
ГО

-
ОБ

ЛО
Ж

ЕН
ИЯ

 

7.
2.

 
НО

РМ
АТ

ИВ
Н.

 
БА

ЗА
 П

О 
НА

ЛО
ГА

М 

5.
3.

 
ДО

ГО
ВО

РЫ
 

ФИ
Н/

ХО
З 

ДЕ
ЯТ

ЕЛ
ЬН

. 

5.
4.

 
ПЕ

РВ
ИЧ

НЫ
Е 

ДО
КУ

МЕ
НТ

Ы
 

6.
7.

 
СЛ

ИЯ
НИ

Я,
 

ПО
ГЛ

ОЩ
Е-

НИ
Я 

6.
8.

 
БЮ

ДЖ
ЕТ

И-
РО

ВА
НИ

Е 

6.
9.

 
ОТ

ЧЕ
ТН

Ы
Е 

ДА
НН

Ы
Е 

6.
10

. 
ФИ

НА
НС

ОВ
. 

АН
АЛ

ИЗ
 

6.
11

. 
ФИ

НА
НС

ОВ
. 

РИ
СК

И,
 

СТ
РА

ХО
ВК

А 

6.
12

. 
О

П
ТИ

М
. 

ФИ
НА

НС
ОВ

. 
РЕ

ЗУ
ЛЬ

ТА
Т 

7.
3.

 
НД

С 
7.

4.
 

НА
ЛО

Г 
НА

 
ИМ

УЩ
ЕС

ТВ
О 

5.
5.

 
АВ

ТО
МА

ТИ
-

ЗА
ЦИ

Я 
БУ

ХУ
ЧЕ

ТА
 

5.
6.

 
НО

РМ
АТ

ИВ
НА

Я 
БА

ЗА
 

Ра
бо

ча
я 

ис
хо

дн
ая

 
м

од
ел

ь 
(Р

И
М

) 
 

6.
2.

 
 

 
6.

5.
 

 
 

 
6.

9.
 

 
6.

11
. 

 
 

Ра
бо

ча
я 

ко
не

чн
ая

 
м

од
ел

ь 
(Р

К
М

) 
6.

1.
 

6.
2.

 
6.

3.
 

6.
4.

 
6.

5.
 

6.
6.

 
 

6.
8.

 
6.

9.
 

6.
10

. 
6.

11
. 

6.
12

. 
 

Ти
по

ва
я 

мо
де

ль
(Т

М
) 

фи
на
нс
ов

 
6.

1.
 

6.
2.

 
6.

3.
 

6.
4.

 
6.

5.
 

6.
6.

 
6.

7.
 

6.
8.

 
6.

9.
 

6.
10

. 
6.

11
. 

6.
12

. 
 

7.
5.

 
НА

ЛО
ГИ

 Н
А 

ЗА
Р.

ПЛ
АТ

У 

7.
6.

 
ТР

АН
СП

ОР
Т.

 
НА

ЛО
Г 

5.
7.

 
КО

НС
АЛ

ТИ
НГ

 
БУ

ХУ
ЧЕ

ТА
 

5.
8.

 
Ж

УР
НА

ЛЫ
, 

ОР
ДЕ

РА
 

7.
7.

 
АК

ЦИ
ЗЫ

 
7.

8.
 

НА
ЛО

Г 
НА

 
ПР

ИБ
Ы

ЛЬ
 

5.
9.

 
КО

НТ
РО

ЛЛ
ИН

Г 
5.

10
. 

АУ
ДИ

Т 
4.

1.
 

МО
ДЕ

ЛЬ
 

БИ
ЗН

ЕС
А 

4.
2.

 
ОП

Ф 
БИ

ЗН
ЕС

А 

4.
3.

 
УЧ

РЕ
ДИ

Т.
 

ДО
КУ

МЕ
НТ

Ы
 

4.
4.

 
БЕ

НЧ
-

МА
РК

ИН
Г 

4.
5.

 
БИ

ЗН
ЕС

-
ПЛ

АН
 

4.
6.

 
СР

ЕД
А 

БИ
ЗН

ЕС
А 

7.
9.

 
ПР

ОЧ
ИЕ

 
НА

ЛО
ГИ

 

7.
10

. 
ОП

ТИ
МИ

З.
 

НА
ЛО

ГО
-

ОБ
ЛО

Ж
ЕН

ИЯ
 

5.
11

. 
УП

РА
ВЛ

ЕН
-

ЧЕ
СК

ИЙ
 У

ЧЕ
Т 

5.
12

. 
ОТ

ЧЕ
ТН

ОС
ТЬ

 
БУ

ХГ
АЛ

ТЕ
Р-

СК
АЯ

 

4.
7.

 
ОШ

ИБ
КИ

 
БИ

ЗН
ЕС

А 

4.
8.

 
МО

ДЕ
ЛЬ

 
ФИ

РМ
Ы

 

4.
9.

 
ЭТ

АП
Ы

 
ФИ

РМ
Ы

 

4.
10

. 
ИС

ТО
ЧН

ИК
И 

ФИ
НА

НС
ИР

. 

4.
11

. 
ФИ

НА
НС

. 
МО

ДЕ
ЛЬ

 

4.
12

. 
РИ

СК
И 

БИ
ЗН

ЕС
А 

7.
11

. 
ОТ

ЧЕ
ТН

ОС
ТЬ

 
НА

ЛО
ГО

ВА
Я 

7.
12

. 
РЕ

ЗУ
ЛЬ

ТА
Т 

ПР
ОВ

ЕР
КИ

 
НА

ЛО
Г.

ОР
ГА

Н.
 

 
4

. 
П

Р
Е

Д
П

Р
И

Н
И

М
А

Т
Е

Л
Ь

С
Т

В
О

 
 

 5.
 Ч

ис
ле

нн
ос

т
ь 

пе
рс

он
ал

а,
 ч

ел
. 

 
Д

ол
ж

но
ст

ь 
 

 
 

6.
 В

ы
ру

чк
а 

в 
го

д,
 м

лн
. р

уб
 

 
Ф

.И
.О

. 
 

П
од

пи
сь

 
Д

ат
а 

 

61



ГЛАВА 4
КОНСТРУКЦИЯ, ТЕХНОЛОГИЯ, 
ЭКОНОМИКА, ПРОИЗВОДСТВО
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Компоненты блока «Конструкция»
8.1. ЕСКД
Единая система конструкторской документации (ЕСКД) представляет 

собой комплекс государственных стандартов (ГОСТ), регламентирующий 
весь цикл конструкторских работ. В том числе состав и порядок оформле-
ния конструкторской документации (КД), правила построения и оформле-
ния чертежей, условные обозначения и т.д.     ЕСКД имеет универсальное  
применение при разработке, согласовании и использовании КД.

Ориентировочные этапы применения
1. ЕСКД в фирме не применяется.
2. ЕСКД применяется в фирме фрагментарно и эпизодически.
3. ЕСКД применяется в фирме в полном объеме.
8.2. ОСКТД
Отраслевая система   конструкторско - технологической документации 

(ОСКТД) представляет собой комплекс отраслевых стандартов (ОСТ), 
регламентирующих конструкторско-технологические работы.

Применяется в отраслях, имеющих специфику конструкторско-техно-
логических работ. ОСКТД применяется вместе с ЕСКД и детализирует 
некоторые отраслевые особенности.

Ориентировочные этапы применения
(в отраслях, где существует ОСКТД)

1. ОСКТД в фирме не применяется.
2. ОСКТД применяется в фирме фрагментарно и эпизодически.
3. ОСКТД применяется в фирме в полном объеме.
8.3. ТЗ
Техническое задание (ТЗ) разрабатывается на начальном этапе кон-

структорских работ. С ТЗ начинает старт конструирование. ТЗ включает 
основные параметры объекта разработки. Технико-экономическое обо-
снование (ТЭО) может входить в состав ТЗ в виде раздела или может 
быть оформлено в виде самостоятельного документа.

ТЗ и ТЭО имеют универсальное применение при разработке и (или) 
совершенствовании любых объектов.

Ориентировочные этапы применения
1. ТЗ и ТЭО в фирме не применяются.
2. ТЗ и ТЭО применяются в фирме эпизодически
3. ТЗ  и ТЭО применяются в фирме систематически.
8.4.  Аналоги
При разработке (или совершенствовании) конструкции и технологии 

необходимо сравнивать предлагаемый вариант с передовыми отечествен-
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ными и зарубежными действующими и разрабатываемыми аналогами. 
Для поиска и анализа аналогов можно применять методы бенчмаркинга 
(см. компонент 4.4. блока «Предпринимательство»).                                  

Метод сравнения с аналогами имеет универсальное применение при 
любых проектных работах.

Ориентировочные этапы применения
1. Сравнение с аналогами в фирме не применяется.
2. Сравнение с аналогами применяется в фирме фрагментарно и эпи-

зодически.
3. Сравнение с аналогами применяется в фирме систематически.
8.5. САПР
Системы автоматизированного проектирования (САПР) применяются 

при разработке конструкторской документации. Для применения САПР 
требуется техническое, программное обеспечение и высококвалифици-
рованный персонал в  конструкторско-технологических службах. САПР 
применяется преимущественно в крупных и средних фирмах, связанных 
с проектными работами. 

Ориентировочные этапы применения
1. САПР в фирме не применяется.
2. САПР применяется в фирме фрагментарно и эпизодически.
3. САПР применяется в фирме систематически.
8.6. Эскизный проект
Эскизный проект представляет собой разработку конструкции в эскиз-

ном варианте (чертежи общих видов без детализации), служит для проме-
жуточного согласования основных параметров, характеристик, внешнего 
вида, габаритов, состава комплектации и т.д. 

Применяется преимущественно в крупных и средних предприятиях и 
организациях, связанных с проектными работами.

Ориентировочные этапы применения
1. Эскизный проект в фирме не применяется.
2. Эскизный проект применяется в фирме эпизодически.
3. Эскизный проект применяется в фирме систематически.
8.7. Рабочие проект 
Рабочий проект представляет собой законченную конструкцию, включа-

ющую полный комплект конструкторской документации, соответствующей 
по составу, содержанию и оформлению требованиям ЕСКД и ОСКТД.

Применяется предприятиями и организациями, связанными с разра-
боткой, оформлением, согласованием и внедрением конструкторской до-
кументации.
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Ориентировочные этапы применения
1. Рабочий проект в фирме не применяется.
2. Рабочий проект в фирме применяется эпизодически.
3. Рабочий проект применяется в фирме систематизированно.
8.8. Опытный образец
Опытный образец  изделия изготавливается для демонстрации заказ-

чику, испытаний, согласования и внесения изменений в рабочий проект 
по результатам испытаний и замечаниям заказчика. Может изготавли-
ваться на опытном участке.

Опытный образец изделия применяется предприятиями и организаци-
ями, связанными  с разработкой (совершенствованием) продукции.

Ориентировочные этапы применения
1. Опытные образцы изделий в фирме не применяются.
2. Опытные образцы изделия в фирме применяются эпизодически.
3. Опытные образцы изделий в фирме применяются систематически.
8.9. Испытания опытного образца
Опытные образцы продукции испытываются в соответствии с дей-

ствующими методическими материалами, учитывающими реальные 
условия эксплуатации продукции с соответствующими запасами прочно-
сти, надежности, долговечности и т.д.

По результатам испытаний опытных образцов проводится возможная 
корректировка конструкторской документации.

Испытания опытных образцов проводятся предприятиями и организаци-
ями, связанными с разработкой (совершенствованием) продукции. Некото-
рые испытания проводятся централизованно специализированными органи-
зациями, имеющими соответствующее оборудование, методики, статус.

Ориентировочные этапы применения
1. Испытания опытных образцов в фирме не проводятся.
2. Испытания опытных образцов в фирме проводятся эпизодически.
3. Испытания опытных образцов в фирме проводятся систематически. 
8.10. Корректировка конструкторской документации
Корректировка конструкторской документации проводится по результа-

там испытаний опытных образцов, по результатам согласования возможности 
поставки комплектующих деталей и узлов, по выявившимся технологиче-
ским ограничениям возможности изготовления и соблюдения параметров.

Ориентировочные этапы применения
1. Корректировка КД в фирме не проводится.
2. Корректировка КД в фирме проводится эпизодически и фрагмен-

тарно.
3. Процесс корректировки КД в фирме формализован.

66



8.11. Согласование и утверждение КД
Согласование КД проводится на предмет обеспечения установлен-

ных в ТЗ параметров, возможности поставки комплектующих деталей 
и узлов, технологических возможностей изготовления, удовлетворения 
требований нормоконтроля, соблюдения требований ЕСКД и ОСКТД. 
После согласования проводится утверждение КД.

Ориентировочные этапы применения
1. Согласование и утверждение КД в фирме не проводится.
2. Согласование и утверждение КД  в фирме проводится эпизодически 

и фрагментарно.
3. Процесс согласования и утверждения КД в фирме формализован.
8.12. Комплект КД
Полный комплект конструкторской документации должен соответство-

вать по составу и оформлению документов требованиям ЕСКД и ОСКТД. 
В состав комплекта должны входить сборочные чертежи, чертежи общих 
видов, чертежи узлов, деталей, спецификации и т.д. Комплект должен 
иметь все необходимые согласования в соответствии с компонентом 8.11.

Ориентировочные этапы применения
1. Фирма не применяет полных комплектов конструкторской докумен-

тации.
2. Фирма применяет конструкторскую документацию фрагментарно.
3. Фирма применяет полный комплект конструкторской документации.
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Компоненты блока «Технология»
9.1. ЕСТПП
Единая система технологической подготовки производства (ЕСТПП) 

включает в себя комплекс государственных стандартов, регламентирую-
щих технологическую подготовку, начиная от получения полного ком-
плекта конструкторской документации и заканчивая комплектом  тех-
нологической документации (ТД) и установочной партией изделий на 
штатном оборудовании по штатной технологии. В некоторых отраслях 
ЕСТПП дополняется отраслевой системой ОСКТД.

Ориентировочные этапы применения
1. ЕСТПП в фирме не применяется.
2. ЕСТПП применяется в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. ЕСТПП применяется в фирме в полном объеме.
9.2. ЕСТД
Единая система технологической документации (ЕСТД) включает в 

себя комплекс государственных стандартов, регламентирующих состав 
и правила оформления и применения технологической документации. 
В состав технологической документации входят техпроцессы, маршрут-
ные, операционные карты, планировки, формы и методы разработки ма-
териальных и трудовых нормативов и т.д. В некоторых отраслях ЕСТД 
дополняется отраслевой системой ОСКТД.

Ориентировочные этапы применения
1. ЕСТД в фирме не применяется.
2. ЕСТД применяется в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. ЕСТД применяется в фирме в полном объеме.
9.3. Получение комплекта КД
В соответствии с ЕСТПП технологическая подготовка производства на-

чинается с получения полного комплекта конструкторской документации. 
Согласование на возможность изготовления (технологичность) должно 
проводиться технологами в процессе разработки конструкторской доку-
ментации. Возможен поэтапный процесс передачи комплекта КД техноло-
гическим службам с целью ускорения подготовки производства.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не регламентирована передача комплекта КД технологи-

ческим службам.
2. Передача комплекта КД технологическим службам в фирме ведется 

нерегламентированно, фрагментарно.
3. Передача комплекта КД технологическим службам в фирме регла-

ментирована и систематизирована.
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9.4. АСТПП
Автоматизированная система технологической подготовки производства 

ориентирована на автоматизацию разработки технологической документа-
ции, перевод информации на электронные носители, применение станков 
с числовым программным управлением (ЧПУ) и т.д. В передовых фирмах 
АСТПП сопряжена с САПР (компонент 8.5.) и  АСУП (компонент 11.1.).

Ориентировочные этапы применения
1. АСТПП в фирме не применяется.
2. АСТПП применяется в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. АСТПП систематически применяется в фирме.
9.5. Технологичность
Согласование на технологичность (возможность изготовления) долж-

но проводиться в ходе разработки конструкторской документации. Каж-
дый чертеж должен содержать согласующие подписи технологов. Про-
верка и уточнение согласования на технологичность проводится по мере 
передачи чертежей в технологические службы вплоть до передачи полно-
го комплекта КД. Технологичность проверяется применительно к имею-
щемуся в фирме оборудованию и, в случае необходимости, к новому.

Ориентировочные этапы применения
1. Согласование КД на технологичность в фирме не проводится.
2. Согласование КД на технологичность проводится в фирме эпизоди-

чески и фрагментарно.
3. Согласование КД на технологичность проводится в фирме систе-

матически.   
9.6. Разузловка
     Структурный анализ изделия (разузловка) включает разработку 

структурных схем входимости и взаимосвязи компонентов изделия (де-
тали  - узлы – изделие). Одно из основных назначений разузловки – ис-
ходная информация для планирования времени запуска тех или иных 
компонентов изделия в производство и группировки компонентов по тех-
нологиям и видам изготовления производственного оборудования.

Ориентировочные этапы применения
1. Разузловка в фирме не применяется.
2. Разузловка применяется в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. Разузловка применяется в фирме систематически. 
9.7. Технологические процессы
     Технологические процессы являются одной из основных составных 

частей комплекта технологической документации (ТД). В состав техпро-
цессов входят маршрутные, операционные карты изготовления деталей, 
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узлов, изделий, планировки и т.д. Передовые предприятия разрабатывают 
техпроцессы с ориентацией на автоматизированные системы управления 
(АСУТП) в сопряжении с АСУП (компонент 11.2.).

Ориентировочные этапы применения
1. Разработка техпроцессов в фирме не проводится.
2. Разработка и применение техпроцессов в фирме формализованы 

фрагментарно и эпизодически.
3. Разработка и применение техпроцессов в фирме формализованы.
   9.8. Материальные и трудовые нормативы
     Материальные и трудовые нормативы применяются для расчета по-

требного количества материальных и трудовых ресурсов на деталь, узел, 
изделие, программу. В маршрутных и операционных картах техпроцес-
сов указывается необходимое количество ресурсов (нормирование тех-
процесса). Материальные ресурсы рассчитываются с учетом технологи-
ческих потерь.

Ориентировочные этапы применения
1. Материальные и трудовые нормативы в фирме не применяются.
2. Материальные и трудовые нормативы применяются в фирме эпизо-

дически и фрагментарно.
3. Материальные и трудовые нормативы применяются в фирме систе-

матически. 
9.9. Оборудование
Технологическая подготовка производства проводится с учётом воз-

можностей имеющегося в фирме оборудования (станки, производствен-
ные линии, транспорт и т.д.). В случае необходимости предусматривается 
новое оборудование или кооперация в техпроцессе с другими фирмами. 
Передовые фирмы ориентируются на современное оборудование, позво-
ляющее повысить скорость изготовления, качество изделий и снизить ре-
сурсоемкость техпроцесса.

Ориентировочные этапы применения
1. Технологический анализ производства (возможностей оборудова-

ния) в процессе ТПП в фирме не проводится.
2. Технологический анализ производства в фирме проводится эпизо-

дически и фрагментарно.
3. Технологический анализ производства проводится в фирме систе-

матически.    
9.10. Оснастка.
В дополнение к оборудованию, применяемому при изготовлении про-

дукции (компонент 9.9.), в некоторых производствах требуется допол-
нительная оснастка. В состав технологической оснастки могут входить 
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стенды, стеллажи, зажимные и подъемные приспособления, контрольно-
измерительные средства, шаблоны, транспортные приспособления и т.д. 
Оснастка может разрабатываться и изготавливаться собственными сила-
ми фирмы или по заказу другими фирмами.

Ориентировочные этапы применения
1. Технологическая оснастка в фирме не применяется.
2. Технологическая оснастка в фирме применяется эпизодически и 

фрагментарно.
3. Процесс разработки и применения технологической оснастки в 

фирме формализован.
9.11. Отладка технологического комплекса
Отладка технологического комплекса проводится после установки не-

обходимого штатного оборудования, изготовления необходимой оснастки, 
разработки техпроцессов, обеспечения всеми видами ресурсов (материаль-
ных, кадровых, энергетических). Отладка заканчивается выпуском устано-
вочной партии изделий по штатной технологии на штатном оборудовании 
и откорректированным комплектом технологической документации.

Ориентировочные этапы применения
1. Отладка технологического комплекса при освоении продукции в 

фирме не проводится.
2. Отладка технологического комплекса при освоении продукции про-

водится в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. Отладка технологического комплекса при освоении продукции про-

водится в фирме систематически и формализовано.
 9.12. Установочная партия и комплект ТД
Технологическая подготовка производства заканчивается выпуском 

установочной партии изделий и комплектом технологической документа-
ции. Установочная партия изделий изготавливается на штатном оборудо-
вании по штатной технологии. По результатам отладки корректируется, в 
случае необходимости, технологическая документация.

Ориентировочные этапы применения
1. Установочная партия изделий в фирме не изготавливается. Ком-

плект технологической документации не применяется.
2. Установочная партия изделий и комплект технологической доку-

ментации применяются в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. Установочная партия изделий и комплект технологической доку-

ментации применяются в фирме систематически.
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Компоненты блока «Экономика»
10.1. Система экономических показателей
Система экономических показателей для малого и среднего бизне-

са должна включать минимальный, но достаточный набор для анализа 
и оценки результатов деятельности. Показатели могут быть как коли-
чественными, так и качественными. В состав такого набора могут быть 
включены объём продаж, доля рынка, выручка, себестоимость, цена, 
прибыль, рентабельность, численность персонала, производительность, 
зарплата, окупаемость затрат, эффект,  показатели качества и т.д. Крите-
риями отбора показателей в конкретных случаях могут быть доступность 
информации и простота применения.

Ориентировочные этапы применения
1.Система экономических показателей в фирме не разработана. Ис-

пользуются отчетные показатели.
2. Система экономических показателей в фирме применяется эпизоди-

чески и фрагментарно.
3. Система экономических показателей в фирме  документирована и  

применяется для анализа и оценки результатов деятельности.
10.2. Информационная база
Возможность и быстрота использования экономических показателей 

в практической деятельности предприятий и организаций зависит от на-
личия необходимой информационной базы с систематически обновляю-
щейся информацией. Формирование и использование информационной 
базы в передовых фирмах проводится автоматизированным методом.

Ориентировочные этапы применения
1. Информационная база для расчета экономических показателей в 

фирме не систематизирована.
2. Информационная база для расчета экономических показателей в 

фирме  систематизирована фрагментарно и эпизодически.
3. Информационная база для расчета экономических показателей в 

фирме систематизирована и постоянно обновляется.
10.3. Экономический анализ
Экономический анализ проводится с целью выявления узких мест, 

резервов в деятельности предприятий и организаций и разработки пред-
ложений по совершенствованию. Анализируется состав, структура, ди-
намика показателей деятельности предприятия и служб. Проводится 
сравнение с отраслевыми нормативами и результатами деятельности 
передовых фирм, выявляются резервы и даются рекомендации.
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Ориентировочные этапы применения
1. Экономический анализ в фирме не проводится.
2. Экономический анализ в фирме проводится эпизодически и фраг-

ментарно.
3. Экономический анализ в фирме проводится систематически.
10.4. Себестоимость
Себестоимость изготовления продукции является одним из основных 

экономических показателей, влияющих на ценообразование, прибыль, 
рентабельность и эффективность. Анализ компонентов себестоимости, 
сравнение с отраслевыми нормативами и передовыми аналогами позво-
ляет выявить резервы и наметить пути снижения себестоимости.

Ориентировочные этапы применения
1. Экономический анализ показателя себестоимости в фирме не про-

водится.
2. Экономический анализ показателя себестоимости в фирме прово-

дится эпизодически  и фрагментарно.
3. Экономический анализ показателя себестоимости проводится в 

фирме систематически.
10.5. Издержки
Снижение издержек на всех этапах логистики (закупочная, производ-

ственная, распределительная, транспортная) является эффективным ме-
тодом достижения успеха в конкурентной борьбе. Этот метод является 
одним из основных компонентов «систем бережливости», разработанных 
на основе японских аналогов и находящих всё более широкое распро-
странение на передовых предприятиях различных отраслей.

Ориентировочные этапы применения
1. Снижение издержек в фирме не применяется.
2. Снижение издержек применяется в фирме эпизодически и  фраг-

ментарно.
3. Снижение издержек применяется в фирме систематизировано.
10.6. Ценообразование
Ценообразование находится на стыке дисциплин «Экономика» и 

«Маркетинг». Цена является одним из основных компонентов маркетин-
га, существенным образом влияющим на спрос, соответственно, объем 
продаж и выручку. Вместе с компонентом «качество» цена определяет 
сегмент рынка товара по критерию «цена – качество». Существует не-
сколько методов ценообразования. При этом следует учитывать как се-
бестоимость продукции, так и цену аналогичных товаров-конкурентов в 
сегменте рынка.
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Ориентировочные этапы применения
1. Ценообразование на товары фирмы проводится методом проб и 

ошибок.
2. Научные методы ценообразования применяются в фирме эпизоди-

чески и фрагментарно.
3. Научные методы ценообразования применяются в фирме система-

тически.
10.7. Доход, объём продаж
Выручка, доход зависят от объёма продаж продукции фирмы (объёма 

услуг). Объём продаж является одним из основополагающих показате-
лей, от которого зависит благополучие или банкротство фирмы. На раз-
личных стадиях жизненного цикла продукции наблюдается изменение 
объёма продаж: медленный рост, быстрый рост, стабильность, спад (см. 
компонент 3.7. блока «Маркетинг»).

Ориентировочные этапы применения
1. Объём продаж регулируется в фирме методом проб и ошибок.
2. Анализ, прогнозирование, управление объёмом продаж в фирме 

проводятся эпизодически и фрагментарно.
3. Анализ, прогнозирование объема продаж, своевременная модерни-

зация и замена продукции проводятся в фирме систематически.
10.8. Распределение прибыли
В простейшей формулировке прибыль представляет собой разницу 

между выручкой и себестоимостью. Этот показатель очень важен, от него 
зависит рентабельность продукции и устойчивость фирмы. После вычета 
налогов распределение прибыли может быть различным: на премии, на 
выплату дивидендов, на модернизацию и закупку оборудования и т.д.

Ориентировочные этапы применения
1. Распределение прибыли в фирме проводится случайным образом, 

преимущественно на премии.
2. При распределении прибыли в фирме эпизодически и фрагментар-

но учитывается необходимость вложений в модернизацию (замену) про-
дукции и оборудования.

3. Распределение прибыли в фирме систематически проводится с уче-
том модернизации (замены) продукции и оборудования.

10.9. Эффективность, рентабельность
В общем случае эффективность представляет собой отношение ре-

зультатов к затратам. Одним из распространенных показателей эффек-
тивности является рентабельность. Рентабельность представляет собой 
отношение прибыли к себестоимости. Для различных отраслей и стадий 
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жизненного цикла рентабельность различна. Критериями рентабельности 
являются отраслевые нормативы и показатели передовых предприятий.

Ориентировочные этапы применения
1. Управление рентабельностью в фирме не проводится.
2. Управление рентабельностью в фирме проводится эпизодически и 

фрагментарно.
3. Управление рентабельностью (снижение издержек, себестоимости, 

повышение прибыли) проводится в фирме  систематически.
10.10. Производительность, окупаемость
Производительность труда и окупаемость затрат являются важными 

экономическими показателями. В общем случае производительность 
в фирме можно измерять отношением количества продукции в количе-
ственных или финансовых показателях за год к численности работающих 
в фирме. Критериями являются отраслевые нормативы и показатели пе-
редовых фирм. Одна из главных причин успеха японских фирм -  опере-
жение конкурентов по производительности труда и окупаемости затрат. 
Окупаемость представляет собой срок, в течение которого окупаются за-
траты. Один из основных инструментов бизнес-планов.

Ориентировочные этапы применения
1. Управление повышением производительности труда и окупаемости 

затрат в фирме не проводится.
2. Управление повышением производительности труда и окупаемости 

затрат в фирме проводится эпизодически и фрагментарно.
3. Управление повышением производительности труда и окупаемости 

затрат проводится в фирме систематически.
10.11. Оценка результатов
Экономический анализ предусматривает сравнение фактических ве-

личин, показателей деятельности фирмы с плановыми величинами, от-
раслевыми нормативами, показателями передовых фирм. Сравнение 
следует проводить в ретроспективе, фактическом (реальном) состоянии 
и перспективе. Выявляются сильные и слабые стороны фирмы и служб, 
резервы для усиления. Проводится оценка результатов анализа. Передо-
вые фирмы применяют автоматизированные системы экономического 
анализа и оценки результатов.

Ориентировочные этапы применения
1. Экономический анализ деятельности и оценка результатов в фирме 

не проводятся.
2. Экономический анализ и оценка результатов деятельности прово-

дятся в фирме эпизодически и фрагментарно.
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3. Экономический анализ и оценка результатов деятельности фирмы и 
служб проводятся в фирме систематически.

10.12. Выявленные резервы, рекомендации
Экономический анализ и оценка результатов деятельности фирмы и 

служб предусматривают представление в формализованном виде выяв-
ленных резервов и рекомендаций. Желательно систематизировать и пред-
ставлять резервы и рекомендации как по фирме в целом, так и по служ-
бам (функциям) с привязкой к конкретным исполнителям.

Ориентировочные этапы применения
1. По результатам экономического анализа выявленные резервы и реко-

мендации в формализованном виде в фирме и службах не представляются.
2. Выявленные резервы и рекомендации представляются и реализуются в 

фирме и службах в формализованном  виде эпизодически и фрагментарно.
3. Выявленные резервы и рекомендации систематически представля-

ются и реализуются в фирме и службах в формализованном виде. 

Компоненты  блока  «Производство»
11.1. СУП, АСУП
Системы управления предприятиями (СУП) и автоматизированные 

системы управления  предприятиями (АСУП) составляют основу про-
цессов управления как по предприятию в целом, так и по подсистемам, 
службам, функциям. Существуют разнообразные типовые СУП и АСУП. 
Однако адаптация типовых систем к конкретному предприятию требует 
учёта специфических особенностей.

Ориентировочные этапы применения
1.Формализованные СУП и АСУП по фирме в целом и по подсистеме 

управления производством в фирме отсутствуют. Управление базируется 
на устных указаниях. 

2. СУП в фирме фрагментарно формализована. Регламентирована си-
стема оперативных совещаний. Внедрены отдельные подсистемы АСУП.

3. СУП и АСУП в фирме формализованы и функционируют (см. ком-
поненты блока 1 «Менеджмент»).

11.2. Маркетинг, производственная программа
При правильной организации производства продукции вначале про-

водится маркетинговое исследование, выявляются фактические и потен-
циальные заказчики, уточняется спрос, составляются контракты. После 
этого разрабатывается производственная программа для изготовления 
продукции. Такая программа обычно составляется на год.
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Ориентировочные этапы применения
1. Маркетинговое исследование, уточнение спроса до изготовления 

продукции фирмой не проводится. Формализованная производственная 
программа отсутствует. Решение об изготовлении принимается волевым 
порядком.

2. Маркетинговое исследование, уточнение спроса до изготовления 
продукции, составление производственной программы проводятся в 
фирме эпизодически и фрагментарно.

3. В фирме систематически проводится до изготовления продукции 
маркетинговое исследование, уточнение спроса и составление производ-
ственной программы (см. компоненты блока 2. «Маркетинг»).

11.3. Система ТПП
Система технологической подготовки производства (ТПП) должна обе-

спечивать возможность изготовления предприятием продукции в соответ-
ствии с производственной программой. В состав компонентов ТПП входят 
технология, оборудование, оснастка, подготовка персонала, отладка техно-
логического комплекса и т.д.

Ориентировочные этапы применения.
1. ТПП на предприятии не формализована. Освоение производства 

новой продукции проводится методом проб и ошибок.
2. Система ТПП применяется на предприятии эпизодически и фраг-

ментарно.
3. На предприятии функционирует формализованная система ТПП 

(см. блок 9. «Технология»).
11.4. Финансы
Подготовка производства продукции и само производство должны 

быть обеспечены необходимыми финансовыми средствами. Источники 
финансирования могут быть разными. Желательно использовать предо-
плату заказчиков продукции, но не всегда она имеется. Возможно ис-
пользование собственных средств предприятия, кредитования, эмиссии 
ценных бумаг (облигаций, акций) или сочетание  упомянутых вариантов 
в различных пропорциях.

Ориентировочные этапы применения
1. Финансирование производства продукции на предприятии прово-

дится бессистемно, методом случайных возможностей. 
2. Финансирование производства продукции на предприятии прово-

дится с эпизодическим и фрагментарным использованием системы фи-
нансового менеджмента.

3. Финансирование производства продукции на предприятии проводится с 
использованием системы финансового менеджмента (см. блок 6. «Финансы»).
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11.5. Кадры
Производство продукции на предприятии должно быть обеспече-

но достаточным количеством квалифицированного персонала, включая 
менеджеров, специалистов («белые воротнички»), рабочих («синие во-
ротнички»). Эти вопросы находятся в компетенции соответствующей 
службы (функции) управления персоналом. На передовых предприятиях 
применяются автоматизированные системы управления персоналом.

Ориентировочные этапы применения
1. На предприятии отсутствует формализованная система управления 

персоналом. Кадровые вопросы решаются случайным образом, методом 
проб и ошибок. 

2. На предприятии эпизодически и фрагментарно применяется форма-
лизованная система управления персоналом.

3. На предприятии функционирует формализованная система управ-
ления персоналом.

11.6. Материально-техническое снабжение  (МТС)
Производство продукции на предприятии должно быть обеспечено 

необходимыми материалами, оборудованием, комплектующими. Эти во-
просы находятся в компетенции службы (функции) материально-техни-
ческого снабжения. На передовых предприятиях применяются автомати-
зированные системы МТС.

Ориентировочные этапы применения
1. На предприятии отсутствует формализованная система МТС. Снабжен-

ческие вопросы решаются случайным образом, методом проб и ошибок.
2. На предприятии эпизодически и фрагментарно применяется форма-

лизованная система МТС.
3. На предприятии функционирует формализованная система МТС.
11.7. Энергоресурсы
Производство продукции на предприятии должно быть бесперебойно 

обеспечено всеми необходимыми видами энергоресурсов: электроэнер-
гией, паром, газом, теплом, топливом, водой, кислородом, сжатым воз-
духом и т.д. Большую часть этих ресурсов предприятия обычно получают 
со стороны, но на некоторых предприятиях налажено собственное произ-
водство некоторых видов энергоресурсов.

Ориентировочные этапы применения
1. На предприятии отсутствует формализованная система управления 

поставками энергоресурсов.
2. На предприятии эпизодически и фрагментарно применяется систе-

ма управления поставками энергоресурсов.  
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3. На предприятии функционирует система управления поставками 
энергоресурсов.

11.8. Оперативное управление производством
Для реализации годовой производственной программы необходимо по-

квартальное, помесячное, ежедекадное, еженедельное, ежедневное и ежечас-
ное оперативное управление производством. Эти задачи должны решаться 
соответствующей службой (функцией). На передовых предприятиях опера-
тивное управление производством в значительной мере автоматизировано.

Ориентировочные этапы применения
1. На предприятии отсутствует формализованная система оперативно-

го управления производством. Управление базируется преимущественно 
на устных указаниях исполнителям.

2. На предприятии эпизодически и фрагментарно применяется форма-
лизованная система оперативного управления производством. 

3. На предприятии функционирует формализованная система опера-
тивного управления производством.

11.9. Основное производство
Основное производство должно реализовывать превращение сырья и 

других поставок в такой вид продукции, который пригоден для прода-
жи клиентам предприятия. Основное производство должно располагать 
площадями, оборудованием, оснасткой, технологией, транспортом, ло-
гистикой, позволяющим бесперебойно выпускать конкурентоспособную 
продукцию с учётом специализации предприятия.

Ориентировочные этапы применения
1. Основное производство на предприятии организовано бессистем-

но: сбои поставок, поломки оборудования, неоптимизированная логисти-
ка, некачественная продукция.

2. Организация основного производства на предприятии формализо-
вана фрагментарно и эпизодически.

3. Организация основного производства на предприятии формализо-
вана и позволяет бесперебойно выпускать качественную продукцию.

11.10. Качество
Качество выпускаемой продукции является одним из ключевых ком-

понентов по критерию «цена – качество» и существенным образом влия-
ет на конкурентоспособность продукции и предприятия. Качество бази-
руется на применении государственных стандартов (ГОСТ), отраслевых 
стандартов (ОСТ), стандартов предприятия (СТП) и систем управления 
качеством. Современные системы управления качеством (ИСО–9000, 
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ТQМ и др.) охватывают не только качество продукции, но и оборудова-
ния, технологии, персонала и предприятия в целом.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная система управления качеством на предприятии 

отсутствует.
2. Предприятие применяет при управлении качеством ГОСТы, ОСТы, 

СТП.
3. На предприятии функционирует система управления качеством КС 

УКП.
4. На предприятии функционирует система управления качеством 

ИСО-9000 (ТQМ).
11.11. Логистика, склады, транспорт
Логистика охватывает все этапы производственного цикла и обе-

спечивает бесперебойное движение материальных потоков. Закупочная, 
производственная, распределительная и транспортная логистика должны 
обеспечивать своевременное перемещение и доставку материалов, ком-
плектующих, деталей, узлов, готовых изделий. В современных производ-
ствах значительная часть логистических операций автоматизирована и 
создана специальная логистическая служба.

Ориентировочные этапы применения
1. Предприятие не имеет формализованной системы логистики. Логи-

стические операции не оптимизированы. Нет службы (ответственного) за 
логистику. Сбои логистических потоков.

2. Система логистики на предприятии формализована фрагментарно и 
эпизодически. Имеется служба (ответственный) за логистику.

3. Система логистики на предприятии формализована и функционирует.
11.12. Товарная продукция, сбыт
Заключительным этапом производства является сбыт товарной про-

дукции. При правильной организации производственного цикла спрос на 
продукцию предприятия должен быть подтвержден заключенными кон-
трактами. В этом случае идёт своевременный сбыт и минимизируются 
товарные запасы.

Ориентировочные этапы применения
1. На предприятии отсутствует эффективная система маркетинга и сбыта 

продукции. Изготовленная продукция не всегда находит покупателя.
2. Система маркетинга и сбыта продукции на предприятии применя-

ется эпизодически и фрагментарно.
3. На предприятии функционирует система маркетинга и сбыта. Из-

готовленная продукция востребована покупателями.
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ГЛАВА 5
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Компоненты блока «Персонал»
12.1. СУ,  АСУ «Персонал»
Системы управления персоналом являются составной частью систем 

управления предприятиями (организациями). На передовых предприяти-
ях применяются автоматизированные системы управления персоналом. 
СУ и АСУ «Персонал» включают в себя нормативную базу, штатное рас-
писание, положения о службах, должностные инструкции, систему при-
ема на работу, обучения, аттестации, продвижения и т.д.

Ориентировочные этапы применения
1. СУ и АСУ «Персонал» в фирме отсутствует. Управление персона-

лом проводится методом проб и ошибок.
2. СУ «Персонал» применяется в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. СУ «Персонал» применяется в фирме в полном объеме.
4. В фирме применяется АСУ «Персонал».
12.2. Нормативная база СУ «Персонал»
Нормативная база является одним из основных компонентов СУ и 

АСУ «Персонал». Она содержит нормативные документы, рекомендации 
по структуре фирмы и служб, положения о службах, должностях, окла-
дах, трудовое законодательство, юридическую консультацию и т.д.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная нормативная база СУ «Персонал» в фирме отсут-

ствует.
2. Нормативная база СУ «Персонал» формализована в фирме фраг-

ментарно и применяется эпизодически.
3. В фирме регулярно применяется формализованная нормативная 

база СУ «Персонал».
12.3. Штатное расписание и оргструктура
Одним из ключевых компонентов СУ «Персонал» являются штатное рас-

писание и оргструктура. Штатное расписание фирмы включает точное наиме-
нование должностей с указанием месячных окладов. Оргструктура схематиче-
ски отражает наименования и взаимосвязь служб и должностей в фирме.

Ориентировочные этапы применения
1. Штатное расписание и оргструктура в фирме не формализованы.
2. Штатное расписание и оргструктура формализованы в фирме фраг-

ментарно.
3. Штатное расписание и оргструктура фирмы формализованы и опти-

мизированы.
12.4. Положение о службах, должностные инструкции
Положения о службах отражают назначение, функции и взаимосвязь 

служб в фирме. Должностные инструкции отражают виды работ, права, 
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обязанности сотрудников. При разработке положений о службах и долж-
ностных инструкций могут быть использованы федеральные и отрасле-
вые нормативные документы и рекомендации.

Ориентировочные этапы применения
1. Положения о службах и должностные инструкции в фирме не фор-

мализованы.
2. Положения о службах и должностные инструкции формализованы 

в фирме фрагментарно.
3. В фирме формализованы положения о службах и должностные ин-

струкции. 
12.5. Рабочие места
В системе управления персоналом  важное значение имеет наличие 

оборудованных и оснащенных всем необходимым рабочих мест. С целью 
повышения производительности и качества труда рабочие места должны 
постоянно совершенствоваться. Передовые предприятия внедряют меха-
низацию и автоматизацию рабочих мест.

Ориентировочные этапы применения
1. Система совершенствования рабочих мест в фирме отсутствует.
2. Совершенствование рабочих мест проводится в фирме эпизодиче-

ски и фрагментарно.
3. В фирме функционирует формализованная система совершенство-

вания рабочих мест.
12.6. Система приема на работу
Система приема на работу должна обеспечивать объективную про-

верку, отбор, инструктаж, обучение принимаемых сотрудников. Передо-
вые предприятия применяют современные методы поиска нужных ра-
ботников, тестирование и проверки при приеме, адаптации к специфике 
фирмы, испытаний, мотивации.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная система приёма на работу в фирме отсутствует. 

Приём проводится методом проб и ошибок.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяется система приё-

ма на работу.
3. В фирме регулярно применяется формализованная система приёма 

на работу, включающая поиск, тестирование, проверку, адаптацию, ис-
пытания, мотивации.

12.7. Квалификация и обучение персонала
Повышение квалификации и обучение сотрудников фирмы является 

важным компонентом в системе обучения персонала. Квалификационные 
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требования содержатся в федеральных и отраслевых нормативных мате-
риалах. Кроме того, эти требования должны учитывать специфику рабо-
чих мест фирмы. 

Ориентировочные этапы применения
1. Система повышения квалификации и обучения сотрудников в 

фирме отсутствует.       
2. Формализованная система повышения квалификации и обучения 

применяется в фирме эпизодически и фрагментарно. 
3. В фирме регулярно применяется формализованная система повы-

шения квалификации и обучения.
12.8. Продвижение, аттестация, ротация
В фирме должна действовать система продвижения, аттестации и ро-

тации кадров. Передовые фирмы создают кадровый резерв, регулярно 
проводят аттестацию и, по ее итогам, сохранение или изменение статуса 
сотрудников. Кадровый резерв проходит обучение и апробацию на потен-
циальных рабочих местах.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная система продвижения, аттестации, ротации персо-

нала в фирме отсутствует. Ротация проводится методом проб и ошибок.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяется система про-

движения, аттестации, ротации.
3. В фирме регулярно применяется формализованная система продви-

жения, аттестации, ротации.
12.9. Юридический и психологический консалтинг
Деятельность службы персонала должна быть подкреплена юридиче-

ским и психологическим консалтингом. Юрист и психолог могут быть в 
штате фирмы, по совместительству или проводить консалтинг по мере 
необходимости. Кроме того, могут использоваться информационно-кон-
салтинговые системы «Консультант+», «Гарант» и т.д.

Ориентировочные этапы применения
1. Юридический и психологический консалтинг в фирме не исполь-

зуется.
2. Юридический и психологический консалтинг используется в фирме 

эпизодически и фрагментарно. 
3. Юридический и психологический консалтинг регулярно использу-

ется в фирме.
12.10. Стимулирование труда
Система стимулирования труда в фирме должна быть ориентирова-

на на повышение производительности, эффективности и качества труда. 
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При этом могут использоваться как материальные, так и моральные сти-
муляторы. В качестве инструментария применяются хронометраж, нор-
мирование, трудовые нормативы, научная организация труда.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме отсутствует формализованная система стимулирования 

труда. Применяется метод проб и ошибок.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяется система сти-

мулирования труда. 
3. В фирме регулярно применяется формализованная система стиму-

лирования труда.
12.11. Производительность труда
Производительность труда – один из основных показателей, характе-

ризующий эффективность работы фирмы, службы и каждого сотрудника. 
Этот показатель играет важную роль для обеспечения конкурентоспособ-
ности фирмы. В фирме должна применяться формализованная система 
повышения производительности труда.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме отсутствует формализованная система повышения произ-

водительности труда.
2. Система повышения производительности труда применяется в 

фирме эпизодически и фрагментарно.
3. В фирме регулярно применяется формализованная система повы-

шения производительности труда.
12.12. Оптимальный состав и квалификация
Система управления персоналом должна обеспечивать наличие опти-

мального состава и квалификации сотрудников, соответствующих целям 
и задачам фирмы. Передовые фирмы имеют гибкую, адаптивную систему 
управления персоналом, обеспечивающую оптимальный состав и квали-
фикацию с учетом перспектив развития и вариантов стратегии.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме отсутствует система оптимизации состава и квалификации 

персонала. Используется метод проб и ошибок.
2. Система оптимизации состава и квалификации персонала применя-

ется в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. В фирме регулярно применяется формализованная система оптими-

зации состава и квалификации персонала.
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Компоненты блока «Организация»
13.1. Оргпроектирование
Оргпроектирование – разработка и совершенствование оргструктур. 

Оргструктура фирмы и служб должна быть увязана с целями фирмы и 
служб. Оргструктура должна включать уровни и звенья управления, удо-
влетворяющие требованиям управляемости. Кроме того, службы и функ-
ции должны соответствовать назначению. Оргструктура должна быть 
подкреплена системой коммуникаций.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме отсутствует формализованная система совершенствования 

оргструктуры.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяется совершенство-

вание оргструктуры.
3. В фирме регулярно применяется формализованное совершенство-

вание оргструктуры. 
13.2. Соответствие организации и целей
Оргструктура фирмы и служб должна соответствовать и быть адап-

тивной целям фирмы и служб. Оргструктура фирмы и служб должна 
обеспечивать возможность реализации «дерева целей» фирмы. В случае 
несоответствия оргструктуры стратегическим целям фирмы  возможна 
корректировка оргструктуры.

Ориентировочные этапы применения
1. Оргструктура фирмы не соответствует стратегическим целям.
2. Оргструктура фирмы и служб фрагментарно соответствует страте-

гическим целям.
3. Оргструктура фирмы и служб соответствует «дереву целей».
13.3. Уровни иерархии
В общем случае можно выделить 3 уровня иерархии управления фирмой.
Верхний уровень управления – директор и заместители.
Средний уровень управления – начальники цехов и отделов и заме-

стители.
Нижний уровень – мастера, начальники участков, руководители низовых 

подразделений. Иногда выделяют низший уровень управления – бригадиры.
Ориентировочные этапы применения

1. Оргструктура фирмы не учитывает специфику управления на раз-
ных уровнях иерархии.

2. Оргструктура фирмы и служб фрагментарно учитывает специфику 
управления на разных уровнях иерархии.

3. Оргструктура фирмы и служб учитывает специфику управления на 
разных уровнях иерархи.
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13.4. Нормы управляемости
На различных уровнях иерархии нормы управляемости различны. На 

верхнем уровне иерархии норма управляемости ниже, на нижних уров-
нях – выше. Например, количество заместителей у директора меньше, 
чем количество сотрудников у начальника отдела. Кроме того, на норму 
управляемости влияет специализация и характер работы той или иной 
службы. Существуют формализованные методы оценки управляемости.

Ориентировочные этапы применения
1. Оргструктура фирмы и служб разработана без учета норм управля-

емости.
2. Оргструктура фирмы и служб фрагментарно учитывает нормы 

управляемости.
3. Оргструктура фирмы и служб учитывает нормы управляемости. 
13.5. Линейная оргструктура
 Линейная оргструктура предусматривает прямое подчинение сотруд-

ников руководителю по всем вопросам деятельности фирмы или службы. 
В чистом виде на уровне фирмы применяется сравнительно редко. Может 
применяться на нижнем уровне иерархии управления. Например, мастер 
– рабочие, бригадир – рабочие. Достоинство – оперативность решения 
вопросов. Недостаток – высокие требования к квалификации и компе-
тентности руководителя.

Ориентировочные этапы применения
1. Линейная оргструктура в фирме и службах не применяется.     
2. Линейная оргструктура применяется в подразделениях фирмы.
3. Линейная оргструктура применяется на уровне фирмы.
13.6. Линейно-функциональная оргструктура
Линейно-функциональная оргструктура является самой распростра-

ненной и применяется для крупных, средних и малых предприятий и ор-
ганизаций. Структура предполагает наличие линейных подразделений и 
функциональных служб. Функциональные службы дают указания линей-
ным только в рамках своей компетенции.

Ориентировочные этапы применения
1. Линейно-функциональная оргструктура в фирме не применяется.
2. Линейно-функциональная оргструктура применяется в фирме фраг-

ментарно.
3. В фирме применяется линейно-функциональная оргструктура.
13.7. Матричная структура
Матричная оргструктура предусматривает наличие наряду с руково-

дителями подразделений и служб руководителей проектов. В функции 
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руководителей проектов входит сквозное управление конкретными про-
ектами (процессами) во взаимосвязанных службах. Характерная особен-
ность – двойное подчинение исполнителей. Разновидности матричной 
оргструктуры – управление проектами, процессный подход.

Ориентировочные этапы применения
1. Матричная оргструктура в фирме не применяется.
2. Матричная оргструктура применяется в фирме эпизодически и 

фрагментарно.
3. Матричная оргструктура применяется в фирме регулярно.
13.8. Дивизиональная оргструктура
Дивизиональная оргструктура предполагает большую самостоятельность 

некоторых подразделений, вплоть до самостоятельного выхода на рынок. 
Своеобразные заводы в заводе, или фирмы в фирме. При этом сохраняет-
ся централизованное управление и некоторые централизованные службы 
(функции). Исторический аналог – внутрифирменный хозрасчет. Разновид-
ности:  центры учета, центры отчетности, центры прибыли, дивизионы.

Ориентировочные этапы применения
1. Дивизиональная оргструктура или ее разновидности в фирме не 

применяются.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяется дивизиональ-

ная оргструктура.
3. В фирме регулярно применяется дивизиональная оргструктура.  
13.9. Корпоративная оргструктура АО
В общем случае оргструктура акционерных обществ (АО) включает 

уровни иерархии: общее собрание акционеров, совет директоров, испол-
нительный директор и заместители, руководители служб и подразделе-
ний, работники. Разновидности АО – открытое акционерное общество 
(ОАО) и закрытое акционерное общество (ЗАО). Инструментарий: порт-
фель акций, контрольный пакет, блокирующий пакет.

Ориентировочные этапы применения
1. Организационно-правовая форма (ОПФ) АО в фирме не применяется.
2. В фирме применяется ОПФ и оргструктура ЗАО.
3. В фирме применяется ОПФ и оргструктура ОАО.
13.10. Соответствие служб и функций 
Оргструктура фирмы и состав работников должны обеспечивать выполне-

ние функций, необходимых для нормальной деятельности фирмы. Желатель-
но, чтобы наименования подразделений, служб и должностей работников по 
возможности соответствовали выполняемым функциям. Весь диапазон необ-
ходимых функций должен быть обеспечен службами (работниками).
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Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не формализована взаимосвязь названий служб и должно-

стей с фактически выполняемыми функциями и охватом функций.
2. В фирме фрагментарно формализована взаимосвязь названий служб и 

должностей с фактически выполняемыми функциями и охватом функций.
3. Названия служб и должностей в фирме соответствуют фактически 

выполняемым функциям. Все функции охвачены исполнителями.
13.11. Система коммуникаций
Система коммуникаций должна обеспечивать обмен информацией 

между всеми уровнями и звеньями внутри фирмы и взаимосвязь фирмы 
и служб с внешней средой. Коммуникации и носители информации в 
фирме должны обеспечивать бесперебойность процесса управления: пла-
нирование – отчет – корректировка.

Ориентировочные этапы применения
1. Система коммуникаций и информационного обеспечения в фирме 

не формализована. Используются случайные (преимущественно устные) 
коммуникации.

2. Система коммуникаций и информационного обеспечения формали-
зована в фирме фрагментарно.

3. Фирма имеет формализованную систему коммуникаций и  инфор-
мационного обеспечения.

13.12. Оптимальная оргструктура фирмы
Оргструктура фирмы должна обеспечивать оптимальное использова-

ние ресурсов, в первую очередь трудовых, для достижения тактических 
и стратегических целей фирмы. Оргструктура фирмы и служб должна 
адаптироваться к изменению условий функционирования фирмы. Воз-
можно сочетание в одной фирме нескольких типов оргструктур.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не формализована взаимосвязь оргструктуры с оптималь-

ным использованием ресурсов и адаптивностью к условиям среды.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяется формализо-

ванная взаимосвязь оргструктуры с оптимальным использованием ресур-
сов и адаптивностью.

3. В фирме систематически применяется формализованная взаимосвязь 
оргструктуры с оптимальным использованием ресурсов и адаптивностью.
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Компоненты блока «Решения»
14.1. Система принятия решений
В фирме должна функционировать формализованная система приня-

тия решений на уровне фирмы, служб и отдельных сотрудников. Система 
должна предусматривать место, время, состав участников принятия реше-
ний, варианты, критерии, выбор и контроль исполнения решений. Система 
принятия решений должна быть увязана с системой совещаний в фирме и 
службах.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная система принятия и контроля исполнения реше-

ний в фирме и службах отсутствует. Решения принимаются и контроли-
руются спонтанно.

2. В фирме и службах эпизодически и фрагментарно применяется си-
стема принятия и контроля исполнения решений.

3. В фирме и службах регулярно применяется система принятия и кон-
троля исполнения решений.

14.2. АСУ принятия решений
Доступность компьютерной техники позволяет применять автомати-

зированную систему принятия и контроля исполнения решений. Приме-
нение АСУ принятия и контроля исполнения решений более характерно 
для крупных и средних фирм. Один из примеров – автоматизированная 
СПУ (система сетевого планирования и управления), включающая в себя 
КИД (контроль исполнительской дисциплины).

Ориентировочные этапы применения
1. АСУ принятия решений в фирме не применяется.
2. АСУ принятия решений применяется в фирме эпизодически и фраг-

ментарно.
3. В фирме регулярно применяется АСУ принятия и контроля испол-

нения решений.
14.3. Алгоритм принятия решений
Существуют разнообразные алгоритмы принятия решений. Для мало-

го и среднего бизнеса можно использовать алгоритм М. Мескона, вклю-
чающий приведённые ниже блоки.

1. Диагноз проблемы.
2. Формулировка ограничений и критериев для принятия решения.
3. Выявление альтернатив.
4. Оценка альтернатив. 
5. Окончательный выбор. 
Можно дополнить этот алгоритм блоком контроля исполнения.
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Ориентировочные этапы применения
1. Формализованный алгоритм принятия решений в фирме не применяет-

ся. Решения принимаются в первом, недостаточно обоснованном варианте.    
2. Алгоритм принятия решений применяется в фирме эпизодически и 

фрагментарно.
3. В фирме и службах регулярно применяется формализованный алго-

ритм принятия решений.
14.4. Уровни принятия решений
На верхнем уровне управления (директор и заместители) должны 

приниматься стратегические решения.  На среднем и нижнем уровнях 
управления – тактические, оперативные. Принятие стратегических и так-
тических решений должно быть систематизировано и увязано с совеща-
ниями в фирме и службах.

Ориентировочные этапы применения
1. Принятие решений в фирме не систематизировано по уровням 

управления и не увязано с совещаниями. 
2. Принятие решений в фирме и службах фрагментарно и эпизодиче-

ски систематизировано и увязано с совещаниями.
3. Принятие решений в фирме и службах формализовано и увязано с 

совещаниями.
14.5. Стратегические и тактические решения
Стратегические решения определяют деятельность фирмы в долго-

срочной перспективе: новая продукция, новые рынки, новая технология, 
объединения, слияния, аутсорсинг и т.д.

Тактические решения направлены на текущую деятельность фирмы и 
служб. Стратегические решения принимаются на верхнем уровне управ-
ления, тактические – на среднем и нижнем. Один из инструментов взаи-
мосвязи решений – «дерево целей».

Ориентировочные этапы применения
1. Принятие стратегических и тактических решений в фирме не фор-

мализовано. Применяется метод проб и ошибок.
2. Принятие стратегических и тактических решений в фирме форма-

лизовано фрагментарно и эпизодически.
3. Принятие стратегических и тактических решений в фирме и служ-

бах формализовано.
14.6. Типичные проблемы и решения
На уровне фирмы, служб и отдельных должностей существуют ти-

пичные проблемы и типичные решения. Анализ и адаптация типичных 
проблем и типичных решений позволяет экономить время при принятии 
и реализации решений в конкретной фирме и службах.
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Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не применяется анализ и адаптация типичных проблем и 

типичных решений. Применяется метод проб и ошибок.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно проводится анализ и адап-

тация типичных проблем и типичных решений.
3. В фирме и службах регулярно проводится анализ и адаптация ти-

пичных проблем и типичных решений.
14.7. Типичные ошибки решений
На уровне фирмы, служб и отдельных должностей существуют типич-

ные ошибки и типичные пути их минимизации.     
Анализ и профилактика типичных ошибок позволяют минимизиро-

вать возможные ошибки при принятии и реализации решений в конкрет-
ной фирме и службах.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не анализируются типичные ошибки и типичные пути их 

минимизации. Фирма учится не на чужих, а на собственных ошибках.
2. В фирме фрагментарно и эпизодически анализируются типичные 

ошибки и типичные пути их минимизации.
3. В фирме регулярно анализируются типичные ошибки и типичные 

пути их минимизации.
14.8. Система оперативных совещаний
Система оперативных совещаний является основным инструментом 

для текущего управления фирмой и службами. Совещания должны  быть 
формализованы по срокам проведения, составу участников, регламенту, 
оформлению протоколов, методам контроля исполнения.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме отсутствует формализованная система оперативных сове-

щаний. Совещания проводятся спонтанно.
2. В фирме и службах эпизодически и фрагментарно формализована 

система оперативных совещаний.
3. В фирме и службах регулярно применяется формализованная систе-

ма оперативных совещаний.
14.9. Формализация решений
Решения, принимаемые на совещаниях в фирме и службах, должны 

оформляться в виде протоколов совещаний с указанием ответственных за 
исполнение и сроков исполнения. Система   контроля должна в формали-
зованном виде обеспечивать контроль исполнения и, в случае необходи-
мости, корректировку.

97



Ориентировочные этапы применения
1. Формализация принятия и контроля исполнения решений в фирме 

и службах не применяется.
2. В фирме и службах эпизодически и фрагментарно применяется 

формализация принятия и контроля исполнения решений.
3. В фирме и службах регулярно применяется система принятия и кон-

троля исполнения решений.
14.10. Риски при принятии решений
Принятие решения на всех уровнях управления связано с рисками вы-

бора неправильного варианта, непредусмотренного развития событий, 
форс-мажорными обстоятельствами и т.д. Риски должны учитываться и 
минимизироваться. Существуют формализованные методы минимизации 
рисков при принятии решений.

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная система учета и минимизации рисков при при-

нятии решений в фирме отсутствует.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяется формализо-

ванная система учета и минимизации рисков.
3. В фирме регулярно применяется формализованная система учета и 

минимизации рисков.
14.11. Оптимальные управленческие решения
При выборе варианта решения той или иной проблемы должно пред-

усматриваться оптимальное использование временных, материальных, 
финансовых ресурсов. Существуют формализованные методы выбора 
вариантов с учетом оптимизации использования ресурсов. Один из таких 
методов – «дерево решений».

Ориентировочные этапы применения
1. Формализованные методы оптимизации при принятии решений в 

фирме не применяются
2. Формализованные методы оптимизации решений применяются в 

фирме эпизодически и фрагментарно.
3. В фирме регулярно применяются формализованные методы опти-

мизации решений.
14.12. Контроль выполнения решений
Система принятия решений в фирме и службах должна быть под-

креплена системой контроля выполнения решений. Существуют фор-
мализованные системы контроля выполнения решений, например, КИД 
(контроль исполнительской дисциплины). Системы принятия и контроля 
выполнения решений взаимосвязаны с системой совещаний.
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Ориентировочные этапы применения
1. Формализованная система контроля выполнения решений в фирме 

отсутствует.
2. Формализованная система контроля выполнения решений применя-

ется в фирме эпизодически и фрагментарно.
3. В фирме регулярно применяется формализованная система контро-

ля выполнения решений.

Компоненты блока «Общение»
15.1. Компоненты фирменного стиля
В состав компонентов фирменного стиля можно включить символику 

фирмы, стиль руководства, деловую этику, внешний и внутренний ди-
зайн, дизайн продукции, фирменную мебель, фирменную документацию, 
фирменную одежду, рекламу, PR и т.д. Фирменные стиль способствует 
созданию благоприятного имиджа фирмы. В фирме должна функциони-
ровать система создания благоприятной деловой атмосферы.

Ориентировочные этапы применения
1. Компоненты фирменного стиля в фирме не формализованы. Ис-

пользуется случайный набор компонентов.
2. Компоненты фирменного стиля формализованы в фирме фрагмен-

тарно.
3. Фирма имеет явно выраженный фирменный стиль с формализован-

ными компонентами.
15.2. Стиль руководства
Деловая этика фирмы и общение в фирме во многом зависят от стиля 

руководства топ-менеджеров, в первую очередь, руководителя фирмы. В 
общем случае можно выделить авторитарный, демократический (совеща-
тельный) и либеральный стили управления.  Однозначных рекомендаций 
по выбору стиля нет. Но с точки зрения климата в коллективе предпочти-
тельней демократический или сочетание стилей.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме преобладает авторитарный стиль руководства.
2. В фирме преобладает демократический стиль руководства.
3. В фирме применяется гибкое, адаптивное сочетание стилей руко-

водства.
15.3. Деловая этика фирмы
В состав компонентов деловой этики фирмы можно включить миссию 

фирмы, кодекс этики фирмы, кодексы этики служб, кодексы этики работ-
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ников, правила делового этикета, распорядок дня, внутрифирменный PR, 
правила общения с клиентами и т.д. Степень формализации перечислен-
ных компонентов зависит от величины и возможностей фирмы.

Ориентировочные этапы применения
1. Компоненты деловой этики в фирме не формализованы.
2. Компоненты деловой этики в фирме формализованы фрагментарно.
3. Фирма использует формализованный набор компонентов деловой 

этики.
15.4. Дизайн оборудования и помещений
В состав компонентов дизайна оборудования и помещений можно 

включить создание и оформление зон (представительской, рабочей, от-
дыха), оборудование зон соответствующей мебелью и техническими 
средствами,  подбор цветовых сочетаний, освещения и т.д. Желательно 
использовать услуги профессиональных дизайнеров.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не применяется единый подход к дизайну оборудования и 

помещений. Используется случайный набор компонентов.
2. В фирме фрагментарно применяется единый дизайн оборудования 

и помещений.
3. В фирме применяется единый подход к дизайну оборудования и по-

мещений.
15.5. Подготовка и проведение совещаний
Для проведения совещаний необходимо оборудование помещения удоб-

ной мебелью, техническими средствами, в том числе средствами визуализа-
ции и связи. Передовые фирмы применяют селекторную связь, видеосвязь, 
спутниковую  связь и т.д. Регламент совещания должен быть формализован. 
Система контроля выполнения решения должна быть формализована.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не формализован набор технических и организационных 

компонентов для проведения совещаний.
2. Набор технических и организационных компонентов для проведе-

ния совещаний формализован в фирме фрагментарно.
3. В фирме регулярно используется формализованный набор органи-

зационных и технических компонентов для проведения совещаний.
15.6. Переговоры с клиентами и партнерами
В зависимости от уровня и цели переговоров можно использовать 

представительскую, рабочую зоны или зоны отдыха. Переговоры долж-
ны быть обеспечены необходимыми техническими и организационными 
компонентами. Передовые фирмы заблаговременно разрабатывают ре-
гламенты и сценарии переговоров с различными вариантами решений.
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Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не формализован набор технических и организационных 

компонентов для проведения переговоров.
2. В фирме фрагментарно и эпизодически формализован набор техни-

ческих и организационных компонентов для проведения переговоров.
3. В фирме регулярно используется формализованный набор техниче-

ских и организационных компонентов для проведения переговоров. 
15.7. Телефонные переговоры
С целью экономии времени и соблюдения правил этикета типовые теле-

фонные переговоры в фирме могут быть формализованы по регламенту и 
содержанию. Желательно разработать инструкции по типовым телефон-
ным переговорам с клиентами, смежниками, партнерами и т.д. В передо-
вых фирмах регламент типового телефонного разговора 2 – 3 минуты.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не формализованы регламент и содержание типовых теле-

фонных переговоров.
2. В фирме фрагментарно формализованы регламент и содержание ти-

повых телефонных переговоров.
3. В фирме регулярно применяются формализованные по регламенту 

и содержанию телефонные переговоры.
15.8. Деловая переписка
С целью экономии времени и соблюдения правил этикета в фирме 

могут быть формализованы по объему, содержанию и оформлению типо-
вые документы деловой переписки (письма, служебные записки, справки 
и т.д.). Система документооборота должна обеспечивать прохождение и 
контроль за исполнением документов.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме не формализованы типовые документы деловой переписки 

и система документооборота.
2. В фирме фрагментарно формализованы документы деловой пере-

писки и система документооборота.
3. В фирме регулярно используются формализованные типовые до-

кументы деловой переписки и система документооборота.
15.9. Формализация стиля и этики
Формализация фирменного стиля и деловой этики предполагает раз-

работку необходимых компонентов и утверждение соответствующих вну-
трифирменных документов: миссия, слоган, символика, кодексы, дизайн, 
планировки и оснащение зон, регламенты и т.д. Возможно привлечение 
консалтинговых фирм по соответствующим компонентам.
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Ориентировочные этапы применения
1. Фирменный стиль и деловая этика в фирме не формализованы. Ис-

пользуется случайный набор компонентов.
2. Компоненты фирменного стиля и деловой этики формализованы в 

фирме фрагментарно.
3. В фирме регулярно применяется формализованный набор компо-

нентов стиля и этики.
15.10. Профилактика и разрешение конфликтов
В фирме должно уделяться внимание профилактике горизонтальных 

и вертикальных внутрифирменных и внешних конфликтов. Одна из рас-
пространенных причин конфликтов – конкуренция за ресурсы (финансы, 
площади, оборудование, информацию, клиентов). Первый признак – от-
сутствие или пересечение положений о службах и должностных инструк-
ций. В случае, если конфликт произошел, нужно стремиться к минимиза-
ции негативных последствий, локализации и разрешению.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме отсутствует система профилактики и разрешения конфликтов.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяется система про-

филактики и разрешения конфликтов.
3. В фирме регулярно применяется формализованная система профи-

лактики и разрешения конфликтов.
15.11. Внутрифирменный PR
Внутрифирменный PR ориентирован на создание благоприятного 

образа фирмы у сотрудников фирмы. Внешним PR обычно занимаются 
службы маркетинга и рекламы, внутрифирменным – службы персонала. 
Внутрифирменный PR базируется на системе корпоративных ценностей, 
кодексах этики, внутрифирменных мероприятиях, системе мотивации, 
социальных пакетах и т.д.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме отсутствует формализованная система внутрифирменного PR. 
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяются компоненты 

системы внутрифирменного PR.
3. В фирме функционирует формализованная система внутрифирмен-

ного PR.
15.12. Благоприятная деловая атмосфера
Разработка и внедрение компонентов фирменного стиля должны осу-

ществляться в рамках системы создания благоприятной деловой атмос-
феры. Возможно поэтапное внедрение компонентов с учетом ресурсных 
возможностей разработки и внедрения. Внедрение тех или иных компо-

102



нентов может регулироваться по результатам улучшения деловой атмос-
феры в фирме.

Ориентировочные этапы применения
1. В фирме отсутствует система управления деловой атмосферой. Де-

ловая атмосфера фирмы нуждается в улучшении.
2. В фирме эпизодически и фрагментарно применяется система улуч-

шения деловой атмосферы. Деловая атмосфера удовлетворительная.
3. В фирме регулярно применяется формализованная система улучше-

ния деловой атмосферы. Деловая атмосфера благоприятная.
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ГЛАВА 6
МОДЕЛЬ БИЗНЕСА

                                 
           

ФИРМА

  БИЗНЕС-КОНСТРУКТОР
  ВАШ ГИД В ДЖУНГЛЯХ БИЗНЕСА

РЫНОК 
ТРУДА

РЫНОК 
СБЫТА

РЫНОК 
ФИНАНСОВ

РЫНОК 
ПОСТАВОК



Модель бизнеса  (рынки и функции) 
  
 

 
 

 
 

РЫНОК 
ФИНАНСОВ 

 

    
РЫНОК 

РАБОЧЕЙ 
СИЛЫ 

  
Функция 

ведения  
финансо-

вого учёта 
 

 
 
 

БИЗНЕС 

 
Функция  
управления  
кадрами 

 

   
 

Производствен- 
ная функция 

 

  

 
 
 
 
 
 
 
РЫНОК 
СБЫТА 

Функция 
марке- 

тинга 

 Функция  
   М Т О  
 

 
 
 
 
 
 
 
РЫНОК  
ПОСТАВОК 

 
 

 На схеме изображена предложенная А.Хоскингом модель бизнеса.  
Функция ведения финансового учёта: 
 мобилизация капитала за счёт средств инвесторов и (или) кредиторов; 
 накопление доходов от продаж; 
 управление использованием капитала и дохода в рамках и вне бизнеса. 

Функция управления кадрами: 
 отбор и приём на работу в соответствии с потребностями бизнеса; 
 решение всех вопросов, касающихся использования работников. 

Функция М Т О: 
 приобретение сырья, машин, оборудование и другие поставки, необходимые 

для хозяйственной деятельности. 
Производственная функция: 
 превращение сырья и других поставок в такой вид продукции, который 

пригоден для продажи клиентам предприятия (фирмы). 
Функция маркетинга: 
 определение нужд потребителей и управление процессом обмена между 

предприятием и его контрагентами. 
 

 На схеме изображена предложенная А.Хоскингом модель бизнеса. 
Функция ведения финансового учёта:
− мобилизация капитала за счёт средств инвесторов и (или) кредиторов;
− накопление доходов от продаж;
− управление использованием капитала и дохода в рамках и вне бизнеса.
Функция управления кадрами:
− отбор и приём на работу в соответствии с потребностями бизнеса;
− решение всех вопросов, касающихся использования работников.
Функция М Т О:
− приобретение сырья, машин, оборудования и другие поставки, не-

обходимые для хозяйственной деятельности.
Производственная функция:
− превращение сырья и других поставок в такой вид продукции, кото-

рый пригоден для продажи клиентам предприятия (фирмы).
Функция маркетинга:
− определение нужд потребителей и управление процессом обмена 

между предприятием и его контрагентами.

109



М
О

Д
Е

Л
Ь 

БИ
ЗН

Е
С

А
 - 

О
БЕ

С
П

Е
Ч

Е
Н

И
Е

 Д
Е

Я
Т

Е
Л

ЬН
О

С
Т

И
 Ф

И
РМ

Ы
 

   3
.1

. С
че

т 
в 

ба
нк

е 
   

   
  

  3
.2

. С
тр

ах
ов

ан
ие

 
  3

.3
. К

ре
ди

ты
 

  3
.4

. С
ис

те
м

а 
бу

ху
че

та
 

  3
.5

. А
вт

ом
ат

из
ац

ия
 б

ух
уч

ет
а 

  3
.6

. А
уд

ит
 

  3
.7

. О
пт

им
из

ац
ия

 н
ал

ог
ов

 
  3

.8
. И

нф
ор

м
ац

ио
нн

ое
 

   
   

   
об

ес
пе

че
ни

е 
  3

.9
. К

он
са

лт
ин

г 
           

      
    

   
   

   
   

  
   

   
Ф

И
Н

А
Н

С
Ы

 
   

   
   

   
  3

 

1.
1У

чр
ед

ит
ел

ьн
ы

е 
до

ку
м

ен
ты

 
1.

2.
 В

ид
ы

 д
ея

те
ль

но
ст

и.
 

   
   

 Л
иц

ен
зи

ро
ва

ни
е 

1.
3.

 Т
ов

ар
ны

й 
зн

ак
 

1.
4.

 Б
из

не
с-

пл
ан

 
1.

5.
 С

тр
ат

ег
ия

 ф
ир

м
ы

 
1.

6.
 О

фи
с 

1.
7.

 О
хр

ан
а 

1.
8.

 И
нф

ор
м

ац
ио

нн
ое

 о
бе

сп
еч

ен
ие

 
1.

9.
 К

он
са

лт
ин

г 
    

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

  М
Е

Н
Е

Д
Ж

М
Е

Н
Т

 
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
 1

 

2.
1.

 О
рг

ан
из

ац
ио

нн
ая

 с
тр

ук
ту

ра
 

2.
2.

 П
од

бо
р 

ка
др

ов
, к

он
тр

ак
ты

 
2.

3.
 О

бу
че

ни
е 

ка
др

ов
 

2.
4.

 О
пл

ат
а 

тр
уд

а 
2.

5.
 К

он
тр

ак
ты

 
2.

6.
 П

ро
дв

иж
ен

ие
 к

ад
ро

в 
2.

7.
 У

во
ль

не
ни

е 
ка

др
ов

 
2.

8.
 П

си
хо

ло
ги

че
ск

ий
 к

ли
м

ат
 

2.
9.

 И
нф

ор
м

ац
ио

нн
ое

 о
бе

сп
еч

ен
ие

 
     

  К
А

Д
РЫ

 
   

   
   

  2
 

 
 

 
 

П
РО

И
З 

- 
В

О
Д

С
ТВ

О
 

5 

      
 Н

И
О

К
Р 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ТП
П

  
 

 
6.

1.
 К

ли
ен

ты
 

6.
2.

 К
он

тр
ак

ты
 

6.
3.

 Р
ек

ла
м

а 
6.

4.
 П

аб
ли

к 
ри

ле
йш

нз
 

   
   

   
   

 
М

А
РК

ЕТ
И

Н
Г 

   
   

   
  6

 

 
 

М
Т

О
 

4 

  

6.
5.

 С
тр

ат
ег

ия
 м

ар
ке

ти
нг

а 
6.

6.
 С

кл
ад

ы
 

6.
7.

 Т
ра

нс
по

рт
 

6.
8.

 С
тр

ах
ов

ан
ие

, о
хр

ан
а 

 
6.

9.
 И

нф
ор

м
ац

ио
нн

ое
 

   
   

 о
бе

сп
еч

ен
ие

 
6.

10
.К

он
са

лт
ин

г 
по

 м
ар

ке
ти

нг
у 

 
   

   
  

 
5.

1.
 К

он
ст

ру
кт

ор
ск

ая
 д

ок
ум

ен
та

ци
я 

5.
2.

 Т
ех

но
ло

ги
че

ск
ая

 д
ок

ум
ен

та
ци

я 
5.

3.
 О

бо
ру

до
ва

ни
е 

5.
4.

 С
ис

те
м

а 
об

ес
пе

че
ни

я 
ка

че
ст

ва
 

5.
5.

 П
ро

из
во

дс
тв

ен
на

я 
ло

ги
ст

ик
а 

5.
6.

 О
пе

ра
ти

вн
. у

пр
ав

ле
н.

  
   

   
  п

ро
из

во
дс

тв
ом

 
5.

7.
И

нф
ор

м
ац

ио
нн

ое
 о

бе
сп

еч
ен

ие
 

5.
8.

 К
он

са
лт

ин
г 

по
 п

ро
из

во
дс

тв
у 

  

4.
1.

 С
кл

ад
ы

 
4.

2.
 Т

ра
нс

по
рт

 
4.

3.
 П

ос
та

вщ
ик

и 
4.

4.
 К

он
тр

ак
ты

 
4.

5.
 С

тр
ах

ов
ан

ие
 

4.
6.

 Л
ог

ис
ти

ка
 

4.
7.

 Л
из

ин
г 

4.
8.

 И
нф

ор
м

ац
ио

нн
ое

 о
бе

сп
еч

ен
ие

 
4.

9.
 К

он
са

лт
ин

г 

С
Л

А
Й

Д
 –

 В
аш

 г
ид

 в
 д

ж
ун

гл
ях

 б
из

не
са

 

110



Анализ обеспечения деятельности фирмы
При анализе деятельности предприятий малого и среднего бизне-

са обычно возникают трудности при сборе информации (коммерческая 
тайна, дефицит времени руководства, умышленное закрытие или иска-
жение информации, боязнь утечки сведений). Поэтому зачастую сбор и 
анализ проводится в условиях дефицита времени руководителя и специа-
листов, неполной и некорректной информации. В этих условиях целесоо-
бразно использовать экспресс-методики.

Одной из таких методик, достаточно широко апробированной на при-
мерах реальных фирм, а также при выполнении курсовых и дипломных 
работ, является методика, базирующаяся на модели бизнеса. В основу 
методики положена предложенная А. Хоскингом модель бизнеса, расши-
ренная и доработанная автором бизнес - конструктора с учётом россий-
ской специфики. В основе модели использованы  функции управления, 
характерные для большинства предприятий малого и среднего бизнеса.

Виды обеспечения Привязка к фирме
1.        Менеджмент

1.1. Учредительные документы Наличие, отсутствие, состояние разработки, 
состав, трудности 

1.2. Виды деятельности
Основные фактические и планируемые виды 
деятельности, возможные трудности их 
реализации, необходимость лицензирования 

1.3. Товарный знак, логотип Наличие, отсутствие, узнаваемость, 
регистрация

1.4. Бизнес-план
Наличие, отсутствие, состояние разработки, 
качество разработки, согласование с 
инвесторами

1.5. Стратегия фирмы
Наличие, отсутствие документально 
оформленной стратегии (миссия, дерево 
целей, бостонская матрица, SWOT – анализ)

1.6. Офис Расположение, удобство, доступность, 
оборудование, условия аренды, трудности

1.7. Охрана, безопасность
Безопасность фирмы, сотрудников, 
продукции, экономическая безопасность, 
компьютерная безопасность

1.8. Информационное 
обеспечение

Наличие системы информации, источники, 
ручная, автоматизированная, Интернет

1.9. Консалтинг
Внутренний, внешний, по общему 
менеджменту, стратегии фирмы, 
безопасности
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2. Персонал (кадры)

2.1.
Организационная 
структура, штатное 
расписание

Наличие, отсутствие в оформленном виде, 
правильность содержания и оформления

2.2. Подбор кадров

Система подбора кадров, самопоиск, 
привлечение консалтинговых фирм (биржа 
труда, кадровый золотой фонд), система 
тестов при приеме, испытательный срок

2.3. Обучение кадров

Наличие, отсутствие системы обучения, 
внутреннее, внешнее обучение, привлечение 
специалистов, стимулирование, поощрение 
обучения

2.4. Оплата труда

Система оплаты труда, сдельная, 
повременная, смешанная, оплата за 
качество, открытая, закрытая, система 
планирования, трудности

2.5. Контракты Наличие, отсутствие, короткие, длинные, 
наличие испытательного срока

2.6. Продвижение кадров

Наличие, отсутствие системы продвижения, 
резерв, порядок формирования, наличие 
критериев оценки, аттестации, проблемы 
обеспечения кадрами

2.7. Увольнение кадров Наличие, отсутствие системы, критерии, 
порядок оформления

2.8. Психологический климат

Благоприятный, неблагоприятный, 
тенденции, конфликты, наличие фирменного 
стиля, кодекса фирмы, компонентов 
фирменного стиля

2.9. Информационное 
обеспечение

Источники, содержание, достаточность, 
внешние, внутренние источники, 
технические средства, консалтинг по 
персоналу, привлечение консалтинговых 
служб, специалистов по психологии, 
юриспруденции

    3. Финансы

3.1. Счет в банке

Наличие рублевого, валютного счёта, 
надежность банка, возможность 
своевременной информации о трудностях 
банка

3.2. Страхование Наличие, отсутствие системы страхования 
вкладов
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3.3. Кредиты
Наличие, отсутствие, необходимость, 
трудности получения, возможность 
использования

3.4. Система бухгалтерского 
учета

Обычная, упрощенная, специфика, 
необходимость совершенствования

3.5. Автоматизация 
бухгалтерского учета

Наличие, отсутствие АСУ. Тип: 1С, 
СБИСС, Парус и т.д., возможность 
совершенствования

3.6. Аудит
Необходимость применения, 
установившиеся контакты с аудиторскими 
фирмами

3.7. Оптимизация налогов
Система налогообложения, обычная, 
упрощенная, специфика применения, 
оптимизация уплаты налогов

3.8. Информационное 
обеспечение

«Российская газета», отраслевые, 
нормативные источники, Интернет и т.д.

3.9. Консалтинг
Привлечение консалтинговых и аудиторских 
фирм в качестве консультантов по 
бухгалтерскому учету и финансированию

4. Материально-техническое снабжение

4.1. Склады
Наличие, отсутствие, возможность 
расширения площади, оборудование, 
логистика

4.2. Транспорт Наличие, отсутствие грузового, легкового, 
собственного, арендуемый, трудности

4.3. Поставщики

Расположение, возможность 
диверсификации поставщиков, материалов, 
комплектующих, транспорта, маршрутов, 
трудности

4.4. Контракты Наличие, отсутствие, короткие, длинные, 
стабильность, трудности

4.5. Страхование Наличие, отсутствие страхования, угрозы 
безопасности грузов, трудности

4.6. Логистика
Наличие, отсутствие в фирме системы 
логистики, ответственных за логистику, 
необходимость совершенствования

4.7. Лизинг Применение лизинга оборудования, 
транспорта, необходимость применения

4.8. Информационное 
обеспечение

Периодика, отраслевые издания, Интернет, 
реклама, трудности 

4.9. Консалтинг Привлечение специалистов консалтинговых 
фирм по снабжению и логистике
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5. Производство

5.1. Конструкторская 
документация

Наличие, отсутствие, собственная, 
разработанная другими организациями, 
комплектность, наличие конструкторов, 
использование ЕСКД, трудности

5.2. Технологическая 
документация

Наличие, отсутствие, собственная, 
разработанная другими организациями, 
наличие технологов, использование ЕСТД, 
ЕСТПП (технологической подготовки 
производства), трудности 

5.3. Оборудование

Наличие, отсутствие, собственное, 
аутсорсинг, или и то, и другое, степень 
износа морального и физического, 
трудности ремонта, запасных частей, замены 
оборудования

5.4. Система обеспечения 
качества

Наличие, отсутствие, доплата за 
качество, система стандартов, КСУКП 
(комплексная система управления качеством 
предприятия), ИСО 9000, трудности 
качества и конкурентоспособности, наличие 
ответственных за качество 

5.5. Внутрипроизводственный 
транспорт,  логистика

Наличие, отсутствие, система логистики, 
трудности

5.6. Оперативное управление 
производством

Наличие ответственных, наличие 
диспетчеров, применение простых графиков, 
ленточных (Гантта), сетевых, наличие АСУ 
производства, трудности

5.7. Информационное 
обеспечение

Взаимосвязь с другими подсистемами 
потоков информации, источники 
информации по ОУП (оперативное 
управление производством), отраслевые, 
специальные издания, программы АСУ

5.8. Консалтинг по 
производству

Привлечение консультантов и 
консалтинговых фирм, трудности 
(совершенствовать надо, но дорого). 
Возможности и трудности привлечения 
консалтинговых, инжиниринговых фирм для 
совершенствования производства

 6. Маркетинг, сбыт

6.1. Клиенты Расположение, сегментирование, трудности, 
наличие, отсутствие

6.2. Контракты Наличие, отсутствие, короткие, длинные, 
сложности
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6.3. Реклама
ТВ, радио, пресса, INT, необходимость, 
возможности и трудности  использования, 
ответственный за рекламу

6.4. Паблик рилейшнз Возможность, необходимость, трудности 
использования, наличие ответственного

6.5. Стратегия маркетинга
Наличие, отсутствие, использование 
основных моделей (цена-качество, 
бостонская матрица, модель охвата рынка)

6.6. Склады Наличие, отсутствие, возможность рас-
ширения площади, оборудование, логистика

6.7. Транспорт Наличие, отсутствие грузового, легкового, 
собственного, арендуемый, трудности

6.8. Страхование, охрана, 
безопасность продукции

Наличие, отсутствие страхования, угрозы 
безопасности грузов, трудности

6.9. Информационное 
обеспечение

Периодика, отраслевые издания, INT, 
реклама, трудности

6.10. Консалтинг по маркетингу Привлечение специалистов и консал-
тинговых фирм по маркетингу и рекламе

Типичные недостатки фирм малого бизнеса, 
выявляемые при помощи модели бизнеса

Ниже приведены наиболее характерные недостатки.
Блок 1. Менеджмент 
1.4. Бизнес-план. У большинства малых фирм бизнес-план или от-

сутствует, или неправильно разработан, или неправильно оформлен, или 
имеется, но не реализуется. 

1.5. Стратегия фирмы. У большинства малых фирм нет документаль-
но оформленной стратегии (миссия, дерево целей, модели стратегии, 
варианты стратегии фирмы). Если стратегия имеется, то неправильно 
оформлена и не реализуется.

1.6. Офис. Большинство малых фирм испытывает трудности с приобрете-
нием и арендой площадей, оснащением офиса в едином дизайнерском стиле.

1.7. Охрана, безопасность. Большинство малых фирм не обеспечивают в 
достаточной мере безопасность фирмы, продукции, транспорта, персонала и 
почти не обеспечивают экономическую и компьютерную безопасность.

Блок 2. Кадры 
2.1. Организационная структура. Многие малые фирмы не имеют оформ-

ленной схемы орг. структуры или имеют неправильно оформленную.
2.2. Подбор кадров, 2.3. Обучение кадров, 2.6. Продвижение кадров. В 

большинстве малых фирм отсутствует система, в лучшем случае имеются 
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фрагменты. Начинать следует с создания кадрового резерва, системы 
планирования при приёме и продвижении.

2.4. Оплата труда. Многие малые фирмы используют некорректные 
системы оплаты.

2.8. Психологический климат. В большинстве малых фирм отсутствует 
документально оформленная система внутрифирменного поведения, кодекс 
фирмы, имидж фирмы. Не используется анализ и профилактика конфликтов. 

2.10. Консалтинг. Многие малые фирмы не привлекают или недоста-
точно привлекают консалтинговые фирмы.

Блок 3. Финансы
3.3. Кредиты. Отсутствие или неправильное использование кредитования. 
3.2. Страхование. У многих малых фирм вклады в банках, финансо-

вые операции и имущество не застрахованы.
3.4. Система бух. учета. Некоторые малые фирмы допускают небреж-

ное ведение бух. учёта, чреватое при проверках штрафами. Часто бухгал-
тер не штатный, а приходящий,  совмещающий работу в другой фирме.

Блок 4. МТС
4.1. Склады, 4.2. Транспорт, 4.6. Логистика. В большинстве малых 

фирм отсутствует оптимальная система логистики.
4.4. Контракты. Многие малые фирмы не имеют долгосрочных кон-

трактов с постоянными поставщиками, что приводит к сбою поставок.
Блок 5. Производство
5.1. Конструкторская документация, 5.2. Технологическая документа-

ция. В связи с отсутствием или нехваткой специальных кадров и знаний 
во многих фирмах технологическая подготовка слабая. 

5.3. Оборудование. Во многих малых фирмах в связи с отсутствием 
финансирования оборудование с большим моральным или физическим 
износом, технология отстает от передовых аналогов. 

5.4.  Система обеспечения качества. Отсутствует или недостаточно 
эффективна.

Блок 6. Маркетинг, сбыт
6.2. Контракты. Отсутствие долгосрочных контрактов, неуверенность 

в стабильности спроса – одна из причин слабости.
6.5. Стратегия маркетинга. Во многих малых фирмах не разработана или 

недостаточно разработана как стратегия фирмы в целом, так и стратегия мар-
кетинга (исследование рынка – сегментирование – позиционирование – 4П 
(продукт, прайс (цена), плац (место), промоушен (продвижение) – стратегия).

6.6. Склады, 6.7. Транспорт, логистика. У большинства малых фирм ло-
гистика маркетинговых коммуникаций может быть усовершенствована.
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