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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы. Обеспечение эффективного управления развитием 

коммерческой организации с целью обеспечения конкурентных преимуществ тре­
бует, во-первых, адекватной и своевременной реакции на происходящие внешние и 
внутренние изменения, а, во-вторых, рассмотрения нематериальных ресурсов как 
важного источника будущей конкурентоспособности Отмеченное И. Ансоффом 
усиление нестабильности внешней среды, определяемое с помощью трех парамет­
ров (привычности событий, темпов изменений и предсказуемости будущего) яви­
лось предпосылкой формирования нового подхода к управлению - стратегическо­
го. Поэтому представляется целесообразным в целях обеспечения устойчивого эко­
номического развития коммерческой организации использовать принципы и мето­
ды стратегического менеджмента 

Несмотря на то, что в научной литературе аспекты становления стратегиче­
ского менеджмента в целом освещаются достаточно широко, остаются нерешен­
ными вопросы, связанные с принятием стратегических решений и их реализацией в 
системе управления бизнес-процессами организации Управление коммерческой 
организацией требует создания адекватных по сложности экономико-
математических моделей и систем поддержки принятия решений Отсутствие в 
стратегическом менеджменте формализованных взаимосвязей между процессом 
принятия стратегических решений и системой оценки деятельности организации в 
условиях постоянно меняющейся внешней среды приводит к принятию необосно­
ванных управленческих решений, в результате чего организация так и не становит­
ся на путь эффективного развития 

Решение актуальной проблемы повышения эффективности управления ком­
мерческой организацией состоит в разработке системы поддержки принятия стра­
тегических решений, методы, модели и алгоритмы которой основаны на системе 
оценки ее деятельности в условиях постоянно возрастающей роли нематериальных 
ресурсов, необходимых для обеспечения конкурентных преимуществ в непрерывно 
изменяющихся внешних условиях. 

Степень научной разработанности проблемы. Исследованием различных 
аспектов управления экономическими объектами с целью повышения эффективно­
сти их функционирования занимаются многие российские и зарубежные ученые 
Теоретические и методологические основы стратегического менеджмента заложе­
ны в трудах Портера М., Томпсона А А., Стрикленда А Дж , Котлера М., Мескона 
М., Ансоффа А, Виханского О.С., Фархутдинова Р.А. Изучению экономических 
систем и развитию методов теории управления посвящены работы Айвазяна С.А, 
Винслаева Ю Б., Клейнера Г.А., Мильнера Б 3 , Архиповой Н Н , Фатгахова Р В., 
Каштана Р.С., Нортона Д П В работах Рапопорта Б М , Ойхмана Е Г , Хаммера М, 
Чампи Дж, Давенпорта Т.Н., Попова Е В , Робсона М, Уллаха Ф., Харрингтона 
Дж., Эсселлинга, К.С. Шеер Август-Вильгельма рассматриваются процессно-
ориентированный подход и механизмы поддержки принятия решений по управле­
нию бизнес-процессами организации 

Несмотря на значительный объем исследований, как в отечественной, так и в 
зарубежной экономической науке, существуют нерешенные вопросы эффективного 
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управления устойчивым развитием организаций, принятия стратегических решений 
и оценки эффективности деятельности организаций Повышение эффективности 
функционирования коммерческих организаций является важной народнохозяйст­
венной задачей в период экономического роста, что выявляет потребность в разра­
ботке обоснованных методов управления и рациональных алгоритмов поддержки 
принятия стратегических решений. 

Объектом исследования являются предприятия и организации, занимаю­
щиеся коммерческой деятельностью. 

Предметом исследования является процесс управления коммерческой орга­
низацией при принятии стратегических решений. 

Целью исследований является разработка инструментария поддержки приня­
тия стратегических решений на основе системы оценки деятельности коммерче­
ской организации, учитывающей влияние нематериальных ресурсов на экономиче­
ские результаты деятельности и позволяющей повысить эффективность управления 
организацией за счет согласования стратегических и тактических целей. 

Достижение поставленной цели требует решения следующих задач-
1. Разработать модель выбора стратегии роста коммерческой организации на 

основе анализа внешних факторов и внутренних возможностей организации 
2. Разработать стратегически ориентированную систему оценки деятельности 

коммерческой организации, формализующую экономические отношения в органи­
зации через бизнес-процессы и позволяющую транслировать стратегические цели 
на оперативный уровень управления. 

3. Разработать имитационную модель оценки влияния нематериальных ре­
сурсов на экономические результаты деятельности коммерческой организации 

4. Разработать систему поддержки принятия стратегических решений на ос­
нове системы оценки деятельности коммерческой организации и алгоритмов выбо­
ра управленческих воздействий, направленных на реализацию стратегии 

Теоретическую и методологическую основу исследования составляют тео­
рии организации и управления экономическими системами, методологии системно­
го подхода, экономико-математического моделирования, искусственного интеллек­
та, а также теоретические и прикладные разработки в области оценки и повышения 
эффективности организаций, представленные в научной литературе. 

Научная новизна результатов исследования заключается: 
1. В модели выбора стратегии роста коммерческой организации, отличаю­

щейся теоретико-множественной формой представления, устанавливающей взаи­
мосвязи между факторами внешней среды и внутренними возможностями коммер­
ческой организации, множеством альтернативных стратегий и правилами их выбо­
ра, построенными с использованием инструментария искусственного интеллекта, 
представленными в виде логических предикатных продукционных отношений. 

2. В стратегически ориентированной системе оценки деятельности коммер­
ческой организации, которая, в отличие от существующих, позволяет установить 
систему взаимосвязей между экономическими результатами деятельности и нема­
териальными ресурсами на основе структурного представления (финансы, марке­
тинг, бизнес-процессы, обучение и рост), а также обеспечивает возможность транс­
ляции стратегических целей на оперативный уровень управления посредством ме-
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тодики поэтапного выбора ключевых бизнес-процессов, заключающейся в ранжи­
ровании бизнес-процессов по степени их влияния на реализацию стратегии. 

3 В дискретно-событийной имитационной модели оценки влияния немате­
риальных ресурсов, построенной на основе системы оценки деятельности органи­
зации и позволяющей осуществлять экономическую оценку взаимосвязей между 
нематериальными ресурсами и экономическими результатами деятельности ком­
мерческой организации, разработанной в среде моделирования PowerSim Studio. 

4. В системе поддержки принятия стратегических решений, основанной на 
использовании инструментария стратегических карт, модели управления развитием 
бизнес-процессов и модели управления стратегическим потенциалом нематериаль­
ных ресурсов, позволяющих осуществлять выбор управляющих воздействий на 
бизнес-процессы коммерческой организации, направленных на реализацию страте­
гии, а также проводить оценку нематериальных ресурсов по степени их влияния на 
экономические результаты деятельности посредством имитационного моделирова­
ния 

Достоверность полученных результатов исследования определяется кор­
ректным применением теории управления, системного анализа, имитационного 
моделирования и интеллектуальных информационных систем. В качестве инфор­
мационной базы использованы данные о производственно-хозяйственной и эконо­
мической деятельности предприятий РФ и РБ Выводы диссертации не противоре­
чат известным теоретическим и практическим результатам, опубликованным в оте­
чественной и зарубежной экономической литературе. 

Практическая значимость результатов работы заключается в том, что 
разработанные модели и система поддержки принятия решений по управлению 
коммерческой организацией позволяют осуществлять выбор стратегии в соответст­
вии с возможностями данной организации и состоянием внешней среды; разраба­
тывать систему оценки деятельности организаций, позволяющую количественно 
оценивать эффективность выбираемых стратегий и принимать решения по выбору 
управляющих воздействий на бизнес-процессы организации 

Основные результаты диссертационной работы внедрены в группе компаний 
«Сильвер Топ» в виде проекта по созданию системы поддержки принятия страте­
гических решений, в Уральском банке (ОАО «Сбербанк») в виде имитационных 
моделей оценки эффективности предлагаемых управляющих воздействий на биз­
нес-процессы 

Апробация и реализация результатов исследования. Основные положения 
работы представлены в 13 работах общим объемом 3,51 п л., в том числе в журна­
лах «Научно-технические ведомости СПбГПУ», «Вестник УГАТУ», входящих в 
перечень изданий ВАК, и доложены на следующих конференциях, всероссийской 
научно-методической конференции с международным участием «Управление эко­
номикой' методы, модели, технологии» (Уфа, УГАТУ, 2004 и 2006), VIII междуна­
родной конференции «Компьютерные науки и информационные технологии 
CSIT'2006», Карлсруэ, 2006, «Экономика и управление теория и практика», Санкт-
Петербург, 2006; «Актуальные вопросы управления в социальных и экономических 
системах», Уфа, 2005 
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Структура и объем работы 
Диссертация состоит из введения, трех глав, заключения, библиографическо­

го списка и приложений Содержание работы изложено на 160 страницах машино­
писного текста, содержит 30 рисунков и 27 таблиц Список литературы включает 
107 наименований, в том числе 27 источников, изданных за рубежом 

Автор выражает глубокую благодарность доценту Гилевой Т А. за заинтере­
сованное обсуждение проводимых исследований, ценные замечания и поддержку. 

2. НАУЧНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ И ПРАКТИЧЕСКИЕ РЕЗУЛЬТАТЫ, 
ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 

2.1. Модель выбора стратегии роста коммерческой организации 

Для повышения эффективности системы управления организацией необхо­
димо согласованное по целям управление. Система целей организации и сформи­
рованное на этой основе множество решаемых задач по их достижению определя­
ются стратегией организации. В работе рассматривается классификация стратегий 
по уррвням иерархии управления, это: корпоративные стратегии, касающиеся дея­
тельности всей организации в целом; стратегии бизнес-единиц диверсифицирован­
ной организации; функциональные стратегии для направлений деятельности стра­
тегических бизнес-единиц (СБЕ). 

Разработка корпоративных стратегий на основе сегментации СБЕ осуществ­
ляется путем заполнения вопросников, учитывающих характеристики продукта, 
характеристики рынка, производственные признаки, экономические признаки СБЕ. 

Выбор стратегии роста является основой для построения стратегии СБЕ, по­
тому что она, во-первых, определяет характер развития организации (быстрый или 
ограниченный рост, либо сокращение), во-вторых, задает направление развития то­
вара (старый/новый) и рынка (старый/новый), а, в-третьих, ориентирует на основ­
ной источник получения конкурентных преимуществ. 

В качестве методологической основы разработки инструментария системы 
поддержки принятия стратегических решений предложена теоретико-
множественная формализация, учитывающая взаимосвязи между факторами внеш­
ней среды и внутренними возможностями организации, множеством альтернатив­
ных стратегий и алгоритмами выбора стратегии роста в зависимости от ситуации 
Предложенная модель выбора стратегии роста позволяет на принципах системно-
логического единства представить разнородные математические модели и объеди­
нить инструментарий поддержки принятия решений по выбору стратегии Sir 

Str = (В** S„„ S, As (S)}, (1) 
где S0„t - подсистема оценки внешней среды организации, 
S,„ - подсистема оценки возможностей организации, 
S - множество стратегий роста, 
As (S) - подсистема алгоритмов формирования решений по выбору стратегии 

роста организации 
Так как внешней средой для коммерческой организации является рынок, то 

привлекательность рынка определяется темпом роста G и тенденцией изменения 
темпа роста Gt, характеризующими перспективность рынка MARK, и его прибыль-
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ностью РЫВ (текущим уровнем прибыльности М и тенденцией ее изменения Mi), 
отражающей экономическую целесообразность нахождения на данном рынке. Кон­
курентоспособность организации KONK предлагается оценивать по занимаемой ею 
доле рынка D, а тенденцию изменения конкурентоспособности - по инновационной 
активности организации, характеризующейся долей инновационной продукции в 
общем объеме произведенной продукции I и тенденцией изменения доли иннова­
ционной продукции It. Поэтому подсистема оценки внешних факторов SOT, содер­
жит взаимосвязанные множества показателей, характеризующие рост рынка MARK 
=jrG1 Gt), прибыльность рынка PRIB= {M, Mt}, конкурентоспособность организа­
ции KONK={D, I, It}: 

Sm, = {MARK, PRIB, KONK}. (2) 
Анализ базовых конкурентных стратегий показал, что каждая из них требует 

наличия у коммерческой организации определенных внутренних возможностей 
Стратегия лидерства по издержкам характеризуется наличием мощной производст­
венной базы Стратегия дифференциации предполагает создание отличительных 
черт товара, что может быть обеспечено, во-первых, маркетинговым путем, а, во-
вторых, благодаря инновациям На основании этого, подсистема оценки внутрен­
них возможностей организации S,„ состоит из взаимосвязанных множеств показате­
лей маркетинговых возможностей MAR, инновационных возможностей INNOV, 
уровня издержек в организации IZD' 

S,„ = {MAR, INNOV, IZDJ. (3) 
Эффективность системы маркетинга в организации предлагается оценивать 

долей затрат от выручки на рекламу А и на маркетинг О: MAR = {А,0} Инноваци­
онные возможности организации INNOV оцениваются долей затрат на НИОКР от 
прибыли организации N и долей прибыли от выпускаемой не более 3 лет продук­
ции Р: INNOV ={N,P}. Уровень издержек предлагается оценивать их текущим 
уровнем в организации относительно конкурентов Z и потенциалом снижения из­
держек Z*. IZD = (Z, Z*} 

Состояние организации в любой момент времени может быть описано сово­
купностью конкретных значений введенных количественных и качественных пока­
зателей. Переход от количественной шкалы к дискретной осуществляется путем 
разбиения диапазона изменения значения параметра на непересекающиеся интер-
валы. При этом^-ый интервал обозначается как д} . Если параметр Xj измеряется по 

шкале наименований, то £, - это обозначение соответствующего лингвистического 
понятия Например, показатель уровня издержек относительно конкурентов Z име­
ет значения {"выше конкурентов","на уровне конкурентов","ниже конкурентов"}. 

Использование дискретных шкал измерений позволяет построить алгоритм 
выбора решений As (S) в классе интеллектуальных алгоритмов и представить их в 
виде логических предикатных продукционных правил, процедура построения кото­
рых показана на рис. 1 

Процедура построения правил заключается в выполнении следующих этапов-
- идентификация ситуации S, вектором состояния Р 

Р = {G, Gt, M, Mt, D, Dt, I, It, А, О, N, P, Z,Z*},PsX (4) 
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Анализ параметров 
внешней среды Sou(n 
внутренних возмож­

ностей организации S„ 
(определение 

ситуаций) 

Определение 
множества возможных 

решений по выбору 
стратегии роста Str 

Задание значений 
параметров внешней 
среды и внутренних 

возможностей 
организации 

(предикат Par) 

Идентификация 
ситуаций S, вектором 

_ состояния Р 
Р = {G,Gt,M,M>,D,Dt 
I,It,A,Q,N,P,Z,Z*} 

Выявление отношений 
предпочтения(предикат 
Best) для идентифика­

ции оптимальной 
ситуации S( 

Выявление отношений 
принадлежности к 

допустимой области 
(предикат Bel) для 
заданий правил 

ограничений 

Установление 
зависимостей(предикат 

Dep) между пара­
метрами множеством 

правил z и связей 
между фактами L 

Описание фактов 
принятия решений 

(предикат Work) для 
формирования 

алгоритмов принятия 
решений а/ 

D Описание процедуры 
принятия решений R 

R} :-S, & z, & I , & aj 

Ввод фактов и правил в 
базу знаний под 

управлением «машины 
«логического вывода» 

Рис. 1. Процедура построения интеллектуальных правил выбора стратегии роста 

Ситуация S„ в которой находится организация, может быть описана множе­
ством предикатов Par(xStwk), связанными логическими отношениями' 

S,: Par(G&) &Par(Gt^,) &Par{M&) &Раг{МЦ%,) & 

Par{D&) & PaW.C) & Par{I&) & Par(It.&) & Par(A&)& (5) 
Par{Otf0) & Par(N&) & Par(P&) & Par(Z&) & Раг(Г&.); 

- выявление отношений предпочтений предикатом Best(£, ,%j), принимаю­
щим истинное значение в том случае, если одно значение критерия х = £, пред­
почтительнее другого х = £) для идентификации оптимальной ситуации 5,; 

- задание ограничений на возможные значения параметров предикатом Bel 
(х1, ^(Sj)), если параметр х1 соответствует допустимому либо нормативному пока­
зателю множества w{s,), 

- выявление зависимости между параметрами X] и х, предикатом Dep (xbXj), 
для учета взаимосвязанности параметров между собой. Зависимость между пара­
метрами, описывающими ситуацию, устанавливается множеством правил z, состав­
ленных в виде логических формул' 

z: Dep(x°, х,) & Dep{x° ,x2)&...& Dep(x°, дг,) v (Dep(x{, x2) & 
(6) 

Dep(x1, дг3) &... & Dep(x}, xk) v... 
С помощью правил L объединяются все виды отношений 

L: Раг(х,, #,) & Besttf) ,fy&. Bel{xt, w1 (s,)) & Dep{x,, xm); (7) 
- решение Rj по выбору стратегии Str принимается, если определена ситуация 

Si, выявлены зависимости между параметрами Zj, установлены логические соотно­
шения Li и применены алгоритмы принятия решений, оптимизирующие q° Таким 
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образом, процедура принятия решений предполагает следующую логическую по­
следовательность действий' 

Rj -Sj&zi&Li&Oj&q0 (8) 
- ввод фактов и правил в базу знаний. 
Этапы реализации модели выбора стратегии роста включают. 
- оценку внешней среды; 
- оценку внутренних возможностей коммерческой организации, 
- выбор стратегии из множества стратегий роста на основе алгоритмов при­

нятия решений, классифицированных по признакам «агрессивность роста», «на­
правленность роста», «источник создания конкурентных преимуществ». 

В отличие от существующих подходов к выбору стратегии (матриц BCG и 
GE/McKinsey, моделей ADL/LC и SheWDPM), модель позволяет: 

- дать развернутую характеристику стратегии роста коммерческой организа­
ции за счет использования ее уточненной структуры; 

- учесть большее число внешних и внутренних факторов, оказывающих су­
щественное влияние на успешность использования той или иной стратегической 
альтернативы. 

Разработанная теоретико-множественная формализация выбора стратегии 
роста коммерческой организации построена на основе базы знаний, представлен­
ной в форме логических предикатных моделей и позволяет установить существен­
ные взаимосвязи внешней среды и внутренних возможностей организации. Она 
является основой инструментария выбора альтернативных стратегий роста, наи­
лучшим образом соответствующих сложившейся ситуации. Стратегии выбираются 
по признакам «агрессивность», «направленность», «источник формирования кон­
курентных преимуществ», взаимосвязь которых учитывается в базе знаний 

2.2. Стратегически ориентированная система оценки деятельности 
коммерческой организации 

Одной из существенных проблем в области стратегического менеджмента 
является установление взаимосвязей и измерение степени влияния между стратеги­
ческими, тактическими и оперативными целями. Для решения данной проблемы 
предлагается использовать ристему оценки деятельности коммерческой организа­
ции, ориентированную на стратегию роста, позволяющую транслировать стратеги­
ческие цели на оперативный уровень управления и учитывать влияние нематери­
альных активов на реализацию стратегии. При построении системы оценки пред­
ложено использовать, концепцию сбалансированной системы показателей, позво­
ляющей наряду с экономической оценкой (перспектива финансов), учитывать пер­
спективы маркетинга, внутренних бизнес-процессов, обучения и роста; методоло­
гию процессно-ориентированного управления, концепцию управления информаци­
онными услугами 

Для формирования стратегически ориентированной системы оценки деятель­
ности коммерческой организации на первом этапе формируется стратегия S, кото­
рой соответствует множество стратегических целей, описываемых как количест­
венными, так и качественными показателями 



ю 
S = ({f},{m},{b},{h}), (9) 

где {f}, {rri), {b}, {h} - совокупность стратегических целей в области финан­
сов, маркетинга, бизнес-процессов, обучения и роста соответственно. 

Для построения системы оценки деятельности на основе анализа классифика­
торов показателей внутренних бизнес-процессов, разделенных по оперативному и 
тактическому уровням управления, показателей финансов, маркетинга, обучения и 
роста формируется совокупность ключевых показателей результативности (КПР). 
Для описания механизма и средств достижения стратегических целей организации 
разрабатывается инструментарий стратегических карт. Данный инструментарий 
определяет логику достижения стратегических целей, так как ключевые показатели 
результативности {Р}, целевые значения показателей {Т} и управляющие воздей­
ствия на процессы организации для достижения целевых значений {А} взаимосвя­
заны в соответствии со стратегией и упорядочены по сферам деятельности органи­
зации. 

На рис. 2 показана взаимосвязь дерева целей коммерческой организации со 
стратегическими картами, представленными в виде графов с вершинами Pf] и Pfj, a 
также в виде таблиц. Реализация стратегии определяется выполнением главной це­
ли организации G, которая обеспечивается достижением стратегических целей {f}, 
{m}, {b}, {h}, измеряемых КПР {Pf}, {Pm}, {Pb}, {Ph}. Для того чтобы воздейство­
вать на значения показателей с целью достижения целевых значений {Tf}, {Tm}, 
{Tb}, {Th}, в стратегической карте описываются мероприятия {Af}, {Am}, {Ab}, 
{Ah}. 

Маркетинг 

Внутренние 
бизнес-процессы 

Обучение и рост 

Дерево 
стратегических целей 

'•Дим 
• • E J T ; 

Lr?*f*f:??!** 

ItaMTMW 

• 

Рис. 2. Взаимосвязь дерева целей коммерческой организации со стратегическими картами 
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Систему оценки деятельности коммерческой организации предлагается стро­
ить, исходя из анализа ее сущности как совокупности бизнес-процессов, когда ре­
сурсы преобразовываются через специальным образом организованный процесс 
создания ценности товара либо услуги с определенной целью Показатели внутрен­
них бизнес-процессов в системе оценки деятельности организации предлагается 
рассматривать в качестве КПР на тактическом и оперативном уровнях. Для этого 
предлагается механизм построения стратегически ориентированной системы оцен­
ки деятельности коммерческой организации, включающей в себя следующие этапы 
имитационного моделирования. 

- выделение бизнес-процессов, характеризующих основные этапы создания 
товара или услуги для потребителя и направленных на создание потребительской 
ценности. БП изучения рынков и потребителей; БП разработки товаров (услуг); БП 
производства и доставки товаров (услуг); БП продажи товаров (услуг), БП выстав­
ления счетов и обслуживания потребителей; 

- определение ключевых бизнес-процессов путем ранжирования по критери­
ям важности и проблемности БП Это позволяет определить приоритетность каж­
дого БП для поддержки принятия тактических решений по управлению коммерче­
ской организацией Важность БП определяется по степени воздействия на страте­
гические цели, что осуществляется путем оценки изолированного влияния показа­
телей на экономические показатели коммерческой организации Проблемность БП 
определяется путем сравнения показателей оперативного уровня с планируемыми; 

- формализация БП, которая заключается в выделении существенных свойств 
в описываемых процессах и их представлении в стандартном виде Этап описания 
БП осуществляется с помощью средств концептуального и имитационного модели­
рования, что позволяет наглядно представить деятельность организации в виде на­
бора БП, формирующих продукт либо услугу для конечного потребителя, 

- анализ имитационных и концептуальных моделей бизнес-процессов с целью 
выбора управляющих воздействий. 

Для оценки нематериальных ресурсов (НМР) организации в области обуче­
ния и роста автором вводится понятие стратегического потенциала нематериаль­
ных ресурсов как степени оценки достижения измеримых целей коммерческой ор­
ганизации В системе оценки деятельности коммерческой организации предлагает­
ся выделить следующие категории нематериальных ресурсов: кадровые ресурсы 
(квалификация, опыт, знания, навыки, которыми обладают работники организа­
ции); информационные ресурсы (информационные системы и качество работы ин­
формационной подсистемы в организации); организационные ресурсы (организа­
ционная культура, лидерские способности менеджеров компании, стратегическое 
соответствие работников целям организации, способность работников организации 
к обучению и обмену опытом, мотивация) Оценка НМР производится в соответст­
вии с алгоритмами расчета, приведенными в табл 1 

Таким образом, разработана стратегически ориентированная система оценки 
деятельности коммерческой организации, устанавливающая взаимосвязи между 
экономическими результатами деятельности и нематериальными ресурсами на ос­
нове структурного представления (финансы, маркетинг, бизнес-процессы, обучение 
и рост) 
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Таблица 1 
Оценка стратегического потенциала нематериальных ресурсов 

Категория 
НМР 

Кадровые 
ресурсы 

Информа­
ционные 
ресурсы 
(информа­
ционные 
системы) 

Информа­
ционные 
ресурсы 
(работа 
информа­
ционной 
подсисте­
мы) 
Организа­
ционные 
ресурсы 
(организа­
ционная 
культура) 

Организа­
ционные 
ресурсы 
(стратеги­
ческое со­
ответ­
ствие) 

Алгоритм расчета 
1 Определение стратегических групп 
профессий (наиболее существенно 
влияющих на процесс реализации 
стратегии) 2 Составление профиля 
профессиональных компетенций (пе­
речень знаний, умений и индивиду­
ально-личностных характеристик, не­
обходимых для поддержки соответст­
вующих бизнес-процессов) 3 Опре­
деление текущих компетенций со­
трудников 4. Оценка стратегического 
потенциала кадровых ресурсов SRXR 
путем сравнения фактических профи­
лей компетенций сотрудников с клю­
чевыми 

1 Определение средневзвешенной 
суммы оценок информационных услуг 
AN' для каждой из А-услуг по шкале 

от 1 до МРЕ путем анкетирования и 
пользователей для выставления оце­
нок an. 2. Оценка стратегического по­
тенциала информационных ресурсов 
SRJT-

1 Определение бизнес-процессов, 
протекающих в информационной под­
системе оперативного (БП управления 
инцидентами, проблемами, измене­
ниями, конфигурациями и релизами) и 
тактического уровней (БП управления 
уровнями обслуживания, доступно­
стью, надежностью, непрерывностью, 
финансами) 2 Оценка показателей 
БП 
1. Формирование профиля культурных 
ценностей организации 2 Формули­
ровка сотрудниками культурных цен­
ностей организации 3 Оценка страте­
гического потенциала организацион­
ной культуры SRBC путем сравнения 
результатов ранжирования формули­
ровок сотрудниками культурных цен­
ностей организации с профилем этих 
культурных ценностей 
1 Формулировка стратегических це­
лей сотрудниками коммерческой ор­
ганизации 2 Определение средне­
взвешенного значение показателя по­
тенциала стратегического соответст­
вия SRat путем оценки соответствия 
целей работников целям организации 

Показатель 

"* em 
> 

где em - необходимое количество работников 
стратегических групп профессий, и - количе­
ство стратегических профессий, т, - факти­
ческое количество рабочих в i-ой стратегиче­
ской профессии, SRp, - средневзвешенный 
стратегический потенциал представителей i-
ои профессии, определяемый по формуле 

т 
где МАЩ - количество совпадений компе­
тенций у j-ro работника i-ой профессии, С -
общее количество компетенций в профиле i-
ой профессии 

is»; / 
м » _ /МРЕ 
где 

AN =J=i 
и 

Например 
общее количество инцидентов (по группам), 
количество и % запросов, решенных в дис­
петчерской службе, количество и % инциден­
тов, решенных группой поддержки, среднее 
время устранения срочных инцидентов, ко­
личество и % инцидентов, устраненных в ус­
тановленные сроки 

SRBC 

где MA Тва - количество совпадающих фор­
мулировок у работника, Свс - общее количе­
ство формулировок, отражающих базовую 
корпоративную культуру, гпьс - количество 
работников 

Ц*МАТ01 

SB-ом 
'"be 

где MATei - количество совпадающих стра­
тегических целей у 1-го работника, Сс - об­
щее количество целей, относящихся к 1-ому 
работнику 
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Продолжение таблицы 1 

Категория 
НМР 

Организа­
ционные 
ресурсы 
(лидерст­
во) 

Организа­
ционные 
ресурсы 
(команд­
ная рабо­
та) 
Организа­
ционные 
ресурсы 
(мотива­
ция) 

Алгоритм расчета 
1 Формирование профиля лидерских 
компетенций 2. Формирование теку­
щего профиля лидерских компетенций 
путем опроса сотрудников 3 Оценка 
стратегического потенциала SRL путем 
сравнения модели лидерских компе­
тенций с текущим профилем лидер­
ских компетенций 

1 Оценка стратегического потенциала 
командной работы в организации 

1 Формирование идеальной карты 
мотиваторов (факторов, влияющих на 
работоспособность сотрудника, выяв­
ляемых путем анкетирования) 2 
Формирование фактической карты мо­
тиваторов сотрудников 3 Определе­
ние средневзвешенного значения по­
казателя стратегического потенциала 
мотивации, оцениваемого по степени 
соответствия карт мотиваторов SRM 

Показатель 

^SRlp, У. ml, 
SRL=-& 

где al - планируемое для реализации стра­
тегии количество лидеров, х - количество 
сфер деятельности лидеров, ml, - фактиче­
ское количество лидеров i-ой сферы дея­
тельности, SRlp, - средневзвешенное стра­
тегических потенциалов сотрудников i-ой 
сферы деятельности, определяемая по фор­
муле 

SRlp='" ° т 
где ЫА Tlcj - количество совпадений компе­
тенций у j-ro сотрудника i-ой сферы дея­
тельности, LC - общее количество компе­
тенций в профиле представителя данной 
профессии 
Например 
- количество лучших идей, реализованных в 
производстве, 
- процент сотрудников, использующих ин­
формационные системы обмена знаниями. 

"'»' МАТ уртл.хМ0Т1 

а р _ м ^МОТ 

где MA Tifon - количество совпадающих мо­
тиваторов у i-ro работника, Смот - общее 
количество используемых в организации 
мотиваторов, тъс - общее количество ра­
ботников 

Показатели оценки НМР предлагается использовать в качестве переменных 
при имитационном моделировании деятельности коммерческой организации, что 
позволяет проводить оценку влияния нематериальных ресурсов на эффективность 
экономических показателей 

2.3. Дискретно-событийная имитационная модель оценки влияния 
нематериальных ресурсов 

В качестве инструментария оценки степени влияния показателей нематери­
альных ресурсов на количественные показатели деятельности организации пред­
ложено использовать имитационное моделирование Для построения имитацион­
ной модели оценки влияния нематериальных ресурсов предложен алгоритм (рис 
3), последовательного определения и расчета показателей НМР, выбора управляю­
щих воздействий на НМР, установления взаимосвязей между показателями НМР и 
показателями бизнес-процессов 
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Стратегически? цели, показатели НМР, 
целевые значения показателей НМР 

И г " " • 
Определение показателей, 
характеризующих НМР 
(SRHR> SI*™ SR„C, SRt, SF^,, 

Расчет показателей НМР по 
алгоритмам расчета 

Определение значений 
показателей НМР путем 
анализа деятельности 

организации 

I : 
Анализ значений 

показателей путем 
сравнения с целевыми 

показателями НМР 
| 

Рис. 3. Алгоритм построения имитационной модели оценки влияния 
нематериальных ресурсов 

В результате анализа систем моделирования показано, что наиболее подхо­
дящим программным продуктом для дискретно-событийного моделирования явля­
ется среда имитационного моделирования Powersim Studio, основанная на систем­
ной динамике Дж. У. Форрестера. Структурными элементами имитационной мо­
дели в PowerSim Studio являются' «коннекторы», с помощью которых данные пе­
редаются между структурными блоками; «конверторы», благодаря которым осуще­
ствляется преобразование ресурсных потоков; «потоки», использующиеся для пе­
редачи ресурсных потоков между блоками; «накопители», функции которых за­
ключаются в том, что ресурсы (материал, финансовые ресурсы, сырье, компонен­
ты, заявки, заказы) поступают в них из потока, хранятся, затем выводятся Показа­
тели деятельности организации моделируются путем использования «накопите­
лей» и «конверторов» для представления количественных показателей деятельно­
сти и показателей нематериальных ресурсов организации, сформированных в стра­
тегических картах. Рассматривается имитационная модель оценки деятельности на 
примере производственного предприятия легкой промышленности группы компа­
ний «СильверТоп» (рис 4) 

В модели устанавливается взаимосвязь между нематериальными ресурсами 
коммерческой организации и экономическими показателями ее деятельности Экс­
перименты с моделью выявили, что например, снижение текучести кадров на 3% 
улучшает показатели прибыли предприятия на 1,2 %. 

Определение множества 
управляющих воздействий 

IA на НМР 

Установление взаимосвязей 
между показателями НМР и 

экономическими 
результатами деятельности 

организации т 
Использование показателей 

НМР в качестве 
переменных имитационной 

модели 

Моделирование 
деятельности коммерческой 

организации 

т 

Выбор управляющего 
воздействия IAk на НМР, 

направленных на 
достижение цели G 

I 
Моделирование 

управляющего воздействия 

управляющее 
^воздействие успешно ( ц е л ^ 

„G достигнута)?,, 

Принятие управленческого 
решения по выбранному 

управляющему 
воздействию 

Реализация 
стратегических целей 
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Рис. 4. Инструментарий имитационного моделирования для построения модели оценки 
влияния нематериальных ресурсов 

Таким образом, инструментарий имитационного моделирования позволяет 
осуществлять поддержку принятия решений по управлению нематериальными ре­
сурсами коммерческой организации для реализации стратегии. 

2.4. Система поддержки принятия стратегических решений по 
управлению коммерческой организацией 

Основные задачи, решение которых должно обеспечиваться системой под­
держки принятия стратегических решений для повышения эффективности деятель­
ности организации, сгруппированы в два класса задач - выбора стратегии роста и 
реализации стратегии, разделенных по следующим контурам (рис.5): 

- модель выбора стратегии роста, результатом реализации которой является 
поэтапная процедура формирования решений по выбору стратегических целей; 

- система оценки деятельности, которая заключается в поэтапной процедуре 
формирования решения по выбору показателей, характеризующих стратегические 
цели на основе использования инструментария стратегических карт, 

- модель выбора управляющих воздействий в соответствии с целями управ­
ления развитием бизнес-процессов; 

- модель управления стратегическим потенциалом нематериальных ресурсов; 
- имитационная модель учета влияния нематериальных активов, заключаю­

щаяся в определении управляющих воздействий в системе оценки деятельности 
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Рис. 5. Функциональная схема системы поддержки принятия 
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организации и позволяющая оценивать экономические результаты применения 
воздействий на БП с целью отбора наиболее эффективных управляющих воздейст­
вий. 

Модель управления системой маркетинга Mod (MS) отражает взаимосвязь 
показателей маркетинга с экономическими показателями организации и внешней 
среды. С помощью модели проводится анализ факторов, влияющих на объем спро­
са и предложения, выявляются потенциальные возможности по повышению объе­
мов продаж 

С помощью модели управления финансовым состоянием Mod (FS) проводит­
ся анализ причин изменения прибыли и влияния на нее экономических показателей 
организации и внешней среды, а также формируются управленческие решения по 
повышению финансовых показателей деятельности организации 

Для разработки модели выбора управляющих воздействий на бизнес-
процессы Mod (BP) необходимо учесть, что в системе стратегического управления 
организацией реинжиниринг БП используется с целью достижения стратегических 
целей организации Под управляющим воздействием на бизнес-процесс понимается 
абстрагированный способ перепроектирования и совершенствования БП с целью 
улучшения показателей его деятельности При построении имитационных моделей 
бизнес-процессов используются следующие категории показателей, показатели 
времени, показатели стоимости, показатели качества и показатели эффективности. 

Основываясь на системных принципах и представлении бизнес-процессов 
как совокупности работ, направленных на достижение цели (рис.6), предлагается 
классифицировать управляющие воздействия А(ВР,) следующим образом пара­
метрическое воздействие (добавление, удаление, замена, объединение, разъедине­
ние элементов БП), контролирующее воздействие (увеличение/уменьшение точек 
контроля); воздействие на упорядоченность работ (параллелизация работ, класси­
фикация работ, переупорядочивание работ); воздействие на взаимодействие работ 
внутри БП (стандартизация/ дестандартизация ресурсных и информационных пото­
ков внутри БП), воздействие на взаимодействие БП и внешней среды (включе­
ние/исключение работ БП в/из внешней среды интеграция/дезинтеграция, иншо-
ринг /офшоринг) 

Воздействие на 
взимодействие работ 

бизнес-процесса и 
внешней среды 

Контролирующее 
воздействие 

£> 
СГ 

т 
Вход бизнес-процесса 

Воздействие на 
|едо вательность 

работ 

Воздействие на Параметрическое 
взаимосвязь работ ' воздействие 

внутри бизнес-процесса 

Рис. 6. Обобщенная модель управляющих воздействий на бизнес-процесс 
С помощью предложенного классификатора для предприятия формируется 

модель управления развитием бизнес-процессов Mod (BP), в которой устанавлива­
ется влияние управленческих воздействий на каждую из категорий показателей БП 



Вектор переменных и алгоритмы принятия решений, используемые 

Вид модели 
управления 

Вектор пере­
менных, 

влияющих на 
выбор решения 

Переменные вектора PY Множество ал 
где Y 

Контур выбора стратегии роста 
Выбор стратегии 
роста по направле­
нию роста 
Mod (Str) 

Выбор стратегии 
роста по источнику 
создания конку­
рентных преиму­
ществ 
Mod (1ST) 

Psl,={G, Gt, M, 
Mt, D, Dt, I, It} 

P1S1' = {A, 0 , N, 
P,Z,Z*j 

G - темп роста рынка, 
Gt - тенденция изменения темпа роста 
рынка, 
М - прибыльность рынка, 
Mt - тенденция изменения уровня при­
быльности рынка, 
D - доля рынка организации, 
Dt - тенденция изменения доли рынка, 
I - доля инновационной продукции в об­
щем объеме произведенной; 
It- тенденция изменения доли инноваци­
онной продукции. 

А - доля затрат на рекламу от выручки; 
0 - доля затрат на маркетинг от выручки, 
N - доля затрат на НИОКР от прибыли, 
Р - доля прибыли от продукции, выпус­
каемой не более 3 лет в общей прибыли; 
Z - уровень издержек относительно конку­
рентов, 
Z* - потенциал снижения издержек 

A(Str,), i=l,7. Stn 
рынок, StT2 - Быст 
Sh3 - Быстрый рос 
StT4 - Ограниченн 
Strs - Ограниченн 
Stre - Ограниченн 
Stf7 - Сокращение 

А (1ST,), i=l,5 IST 
ференциация; IST 
сированные издер 
циация 

Контур управления реализацией стратегии 
Модель управле­
ния финансовым 
состоянием Mod 
(FS) 

PKS = (Est, Prof, 
NetP, Rent, 
ROA, RAT, Z, 
Z*} 

Est - рыночная капитализация, 
Prof- чистая прибыль, 
NetP - валовая прибыль, 
Rent - рентабельность продаж, 
ROA - рентабельность активов, 
RAT - текущий рейтинг 

A(FS,), 1=1,8 FSi 
личение выручки 
чение дивидендов 
ный капитал, FSe 
ставок по кредит 
снижение издерж 



Вид модели 
управления 

Модель управления 
системой марке­
тинга 
Mod (MS) 

Модель управления 
стратегическим по­
тенциалом немате­
риальных ресурсов 
Mod (IA) 

Модель управления 
развитием бизнес-
процессов 
Mod (BP) 

Вектор пере­
менных, 

влияющих на 
выбор решения 
PMS = {Cust, 
LC, D, Dt, A, 
0 ,1 , It} 

P1A={SRm, 
SRrr, SRBC, 
SRi, SRGM, 
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Pui '={Time 
Cost, Quality, 
Effect] 

Переменные вектора Р 

Cust - индекс удовлетворенности покупа­
телей, 
LC - жизненный цикл разработки нового 
продукта 

SRHR - потенциал кадровых ресурсов, 
SRIT - потенциал информационных ресур­
сов, 
SRBC -потенциал организационной куль­
туры, 
SRL - потенциал лидерства, 
SRGM - потенциал стратегического соот­
ветствия, 
SRTM -потенциал командной работы, 
SRM - потенциал мотивации 
Time - временные показатели БП, 
Cost - стоимость работ БП, 
Quality - показатели качества БП, 
Effect - показатели эффективности БП 

Множество ал 
где Y 

A(MS,), i=l,9. MSi 
рение номенклатур 
ции компании сре 
вание клиентов, M 
на международны 
маркетинг, MS7 - у 
кращение цикла р 
шение уровня влож 

А(1А,), 1=1,11 IAi 
IA2 - уменьшение 
сонала; IA4 - внед 
гий, IA5 - внедре 
ными услугами; IA 
шение удовлетвор 
корпоративной кул 
выков работы у с 
обмена знаниями, 
персонала 

А(ВР,), i=l, 12 BPi 
работ БП, ВРз - зам 
БП; ВРз - разъедин 
контроля, ВР7 - ум 
леллизация работ, 
упорядочивание р 
и информационны 
тализация ресурсн 
БП, ВР]з - интегра 
ринг, BPi6 - офшор 
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В модели для каждого из управленческих воздействий указывается направле­
ние изменения показателей времени (Time), стоимости (Cost), качества (Quality) и 
эффективности БП (Effect). Это позволяет сформулировать алгоритм выбора управ­
ленческих воздействий на БП в зависимости от направления изменения показателей 
БП, указанных в стратегических целях и отраженных в стратегической карте 
предприятия. Эффективность модели управления развитием БП оценивается путем 
использования имитационных моделей, оценивающих эффективность выбора того 
или иного управленческого воздействия на стратегические цели и показатели БП, 
что позволяет определить наилучший путь реализации стратегии предприятия 

Модель управления стратегическим потенциалом нематериальных активов 
Mod (IA) позволяет осуществлять анализ взаимосвязей между нематериальными ре­
сурсами и бизнес-процессами организации, а также осуществлять выбор управляю­
щих воздействий А(1А.) на нематериальные ресурсы с целью повышения эффектив­
ности деятельности организации 

Таким образом, предложенный инструментарий, объединенный в систему 
поддержки принятия стратегических решений, связывает разработанные модели в 
единый комплекс, позволяющий выполнять анализ внешней среды и внутренних 
возможностей при формировании стратегии организации; принимать обоснованные 
решения по выбору стратегических целей по управлению развитием бизнес-
процессов, направленных на повышение эффективности деятельности организации 
Реализация предлагаемых в работе моделей позволила усовершенствовать процессы 
кредитования в Уральском банке Сбербанка России, а эффективность их реализации 
протестирована с помощью использования имитационных моделей в системе 
PowerSim Studio Разработанные стратегия, стратегическая карта, модели бизнес-
процессов группы компаний «Сильвер топ» позволили повысить эффективность 
управления предприятием, увеличить показатели выручки на 14.5 %, а прибыли - на 
17.6 % за счет системы поддержки принятия решений на основе использования ин­
струментария стратегических карт и имитационных моделей. 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ВЫВОДЫ 
В данной работе решена актуальная, имеющая важное научно-практическое 

значение задача разработки системы поддержки принятия стратегических решений с 
целью улучшения экономических показателей деятельности коммерческой органи­
зации. Были получены следующие результаты и выводы 

1 Установлено, что для повышения эффективности функционирования сис­
темы управления организацией необходимо согласованное по целям, уровням и 
бизнес-процессам управление. Поэтому определение системы целей организации, 
формирование на этой основе множества решаемых задач по их достижению явля­
ется основой эффективной работы организации 

2 Предложена модель выбора стратегии роста организации на основе анализа 
и оценки совокупности внешних и внутренних возможностей, которая использует 
правила искусственного интеллекта, позволяющие принимать более обоснованные 
стратегические решения 

3. Разработана стратегически ориентированная система оценки деятельности 
организации, построенная в соответствии с деревом стратегических целей, структу-
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рированном по областям финансов, маркетинга, бизнес-процессов, обучения и рос­
та, и базирующаяся на представлении организации как совокупности бизнес-
процессов, что позволяет транслировать стратегические цели на оперативный уро­
вень управления. 

4. Предложена имитационная модель анализа и оценки степени влияния не­
материальных ресурсов организации на стоимостные показатели ее деятельности, 
построенная на основе системы ключевых показателей с использованием инстру­
ментальных средств дискретно-событийного моделирования в среде PowerSim, по­
зволяющая осуществлять поддержку принятия решений по управлению нематери­
альными ресурсами и бизнес-процессами организации. 

5 Разработана система поддержки принятия решений, использующая инст­
рументарий стратегических карт и моделей управления развитием бизнес-
процессов, позволяющая осуществлять выбор управляющих воздействий на бизнес-
процессы коммерческой организации, направленных на достижение стратегических 
целей. 

6. Доказана достоверность разработанного инструментария поддержки при­
нятия стратегических решений по управлению коммерческой организацией 
Установлено, что применение разработанных моделей позволило группе компаний 
«Сильвер Топ» увеличить показатели выручки на 14.5 %, прибыли - на 17.6 % за 
счет эффективного принятия решений на основе использования инструментария 
стратегических карт и имитационных моделей. 
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