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Предисловие 
 

Приметы 

новой экономики 

Одна из ключевых тенденций XXI века – появление пер-

вых примет наступления эпохи «умной» экономики, экономики 

знаний. Она заставляет пересмотреть место человека в контуре 

управления. Из факторов производства (наряду с трудом и капи-

талом) человека «повысили» до уровня нематериального «акти-

ва», обладающего рациональным экономическим поведением со 

способностью к саморегулированию и саморазвитию. Также 

стало очевидным, что только администрирования и ИТ-под-

держки бизнес-процессов уже недостаточно. Необходимо по-

буждать человека к творческому подходу через его заинтересо-

ванность в результатах трудовой деятельности, помогать ему 

накапливать знания, обретать и совершенствовать компетенции. 

 

Человек 

в контуре управления 

 

Концепция 

активности 

 

Целеполагание 

 

 

Самостоятельный 

выбор действий 

 

Рефлексия 

Чем же отличается управление человеком, коллективом от 

управления самым сложным техническим объектом? Отличий, 

безусловно, много, но можно выделить основные, порожденные 

спецификой человека как объекта управления – его активно-

стью. 

Первое отличие – это способность человека к самостоя-

тельному целеполаганию. 

Второе – способность самостоятельно выбирать действия, 

в частности – сознательно искажать информацию (если это ему 

выгодно) и/или не выполнять планы, опять же если это ему вы-

годно. 

Третье отличие – способность к рефлексии относительно 

собственной деятельности и деятельности других субъектов, в 

том числе – возможность прогнозирования их поведения. 

 

Управление 

организационным 

поведением 

Задачи управления людьми и коллективами решаются в 

рамках различных научных школ управления организацион-

ным поведением. В состав типовых задач входят: обеспечение 

необходимой мотивации исполнителей, согласованная с ними 

выработка управленческих решений, рациональное распределе-

ние ограниченных ресурсов в условиях неопределенности и т.п. 

Регламентация управленческой деятельности осуществля-

ется с помощью механизмов управления – процедур принятия 

управленческих решений. Если необходимо иметь надежный 

механизм управления организационным поведением, то этот 

механизм должен быть устойчив (защищен) по отношению к та-

ким действиям как искажение информации, невыполнение пла-

нов и др. 

Правильные 

механизмы 

управления 

Безусловно, хотелось бы, чтобы в обществе и в организациях 

действовали так называемые правильные механизмы – обес-

печивающие согласование интересов всех членов общества/ 

организации и побуждающие их сообщать достоверную инфор-

мацию. Имеющийся практический опыт использования описы-

ваемых в книге механизмов управления показывает, что внедре-

ние их в практику управления – посильная задача. Просто нужно 

знать эти механизмы и уметь конструировать из них эффектив-

ные системы управления организационным поведением. 



Введение 
 

Управленческие 

решения 

 

 

Принятие решений 

руководителем 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Проанализировать 

возможные варианты 

и их последствия, 

после чего выбрать 

наилучшее решение 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Подчиненные тоже 

принимают решения! 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Процесс принятия руководителем управленческих реше-

ний заключается в том, чтобы в каждой конкретной ситуации вы-

работать некоторое решение (рис. В.1), то есть управленческое 

решение является действием руководителя. 

 
 

 

РУКОВОДИТЕЛЬ 
Ситуация 

(информация о 

существенных 

параметрах – внешней 

среде, деятельности 

подчиненных и т.д.) 

Управленческое 

решение 

 
 

Рис. В.1. Процесс принятия управленческих решений 

 

Конечно, желательно, чтобы это решение было «хоро-

шим», научно говоря – оптимальным. Но что имеет руководи-

тель для того, чтобы принять оптимальное решение?  Совре-

менный менеджмент предлагает руководителю эмпирический 

набор лучших практик (best practices) – решений, принятых 

другими руководителями в некоторых типовых ситуациях и 

оказавшихся эффективными (в этих ситуациях!). Но для кон-

кретного руководителя вероятность встретить в своей практи-

ке ситуацию, точно совпадающую с описанной в учебнике по 

менеджменту, крайне мала. Выход – проанализировать воз-

можные варианты (допустимые решения) и их последствия, 

после чего выбрать наилучшее. 

Но, для того чтобы руководитель мог прогнозировать 

последствия принимаемых решений, ему нужно знать реак-

цию на них его подчиненных. «Подчиненный» (человек, 

группа, коллектив), точно так же, как и руководитель, облада-

ет свойством активности – имеет свои предпочтения и инте-

ресы, то есть тоже принимает решения о выбираемом дей-

ствии (рис. В.2). Для него элементом «ситуации» являются, в 

частности, решения руководителя. 

 
 

 

ПОДЧИНЕННЫЙ 
Ситуация 

(информация о 

существенных 

параметрах – внешней 

среде, решениях 

руководителя и т.д.) 

Действие 

 
 

Рис. В.2. Процесс принятия решений подчиненным 

 

Таким образом, получаем упрощенную схему взаимодей-

ствия руководителя и подчиненного, приведенную на рис. В.3. 
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Взаимосвязь решений 

руководителя 

и подчиненного 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Руководитель должен 

прогнозировать 

поведение 

подчиненных 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Задачи 

анализа и синтеза  

механизмов 

управления 

 

 

 

 
 

РУКОВОДИТЕЛЬ 

Внешняя ситуация 
Управленческое 

решение 

 

ПОДЧИНЕННЫЙ 
Действие 

Внешняя ситуация  
 

Рис. В.3. Схема взаимодействия 

руководителя и подчиненного  

 

Следовательно, руководитель должен прогнозировать пове-

дение подчиненных как реакцию на то ли иное управленческое 

решение. Взаимодействие, приведенное на рис. В.3, представляет 

собой «замкнутый контур». Подставим вместо руководителя ме-

ханизм управления – процедуру принятия им управленческих 

решений (на входе этой процедуры – действие подчиненного и 

внешняя ситуация, на выходе – конкретное управленческое ре-

шение). Получим структуру, приведенную на рис. В.4, в рамках 

которой механизм управления детерминирует управленческие 

решения, принимаемые руководителем. 

 
 

МЕХАНИЗМ 

УПРАВЛЕНИЯ 

Внешняя ситуация 

Управленческое 
решение 

 

ПОДЧИНЕННЫЙ 
Действие 

Внешняя ситуация  
 

Рис. В.4. Механизм управления 

 

Искусство управления, условно говоря, заключается в том, 

чтобы добиться от подчиненных требуемых действий. Значит, 

необходимо выбрать такой механизм управления, при котором 

подчиненные выбирают требуемые руководителю действия. Сде-

лать это можно, сначала решив задачу анализа: имея модель по-

ведения подчиненного, найти, какие действия он будет выбирать 

при том или ином механизме управления. А затем, имея решение 

задачи анализа, решить задачу синтеза – поиска механизма, при-

водящего к нужным действиям подчиненных. 

 

 



Введение 10 

 

 

 

 

Кто разрабатывает 

механизмы? 

 

 

 

 

Менеджмент 

и теория 

управления 

 

 

 

 

Уровни абстракции: 

– концептуальный 

– анализа 

– синтеза 

– реализации 

Возникает вопрос – кто должен решать задачи анализа и 

синтеза? Возможно несколько вариантов. Первый вариант, когда 

руководитель сам решает эти задачи, пользуясь типовыми шаб-

лонами и своим опытом. Второй вариант – когда руководитель 

обращается за разработкой механизма управления к специали-

стам по организационному управлению. В настоящей книге мы 

будем кратко описывать «готовые» механизмы (исследованные в 

теории и апробированные на практике), опуская детали и давая 

ссылки на литературные источники, в которых подробно описа-

ны модели и методики решения задач анализа и синтеза соответ-

ствующих механизмов. 

Можно выделить четыре уровня абстракции/конкрет-

ности рассмотрения управленческой деятельности: 

1) концептуальный уровень (использующий макси-

мально общие категории и не претендующий на операцио-

нальность управленческой деятельности, тем более в конкрет-

ных условиях); 

2) уровень анализа (декомпозирующий и детализирующий 

описание деятельности участников организационной системы, 

позволяющий обнаруживать системные закономерности их 

функционирования); 

3) уровень синтеза (агрегирующий и конкретизирующий 

описание деятельности участников организационной системы, 

позволяющий находить наиболее эффективные закономерности 

их функционирования); 

4) уровень реализации (максимально конкретный, опера-

циональный, учитывающий все существенные аспекты деятель-

ности участников организационной системы в конкретных усло-

виях). 

 

Традиционно, менеджмент уделял основное внимание са-

мым верхним и самым нижним уровням приведенной иерархии 

(соответственно, концептуальному уровню и уровню реализа-

ции – см. Табл. В.1), почти не делая акцентов на прогнозирова-

нии реакций управляемой системы на те или иные управляющие 

воздействия (подчиненные при этом считаются пассивными ис-

полнителями планов). 

 

Теория управления, наоборот, исследовала, в основном, 

задачи синтеза оптимальных механизмов управления и модели 

реакций управляемой системы на те или иные управляющие воз-

действия, то есть, средние два уровня – см. Табл. В.1 и раздел 

5.2. 

 

Поэтому на сегодняшний день задача состоит в том, чтобы 

усилить менеджмент средними уровнями (анализ и синтез), а 

теорию управления – верхним (концептуальным) и нижним (реа-

лизации) уровнями. Следует признать, что в метдических целях в 

настоящей работе собственно решение математических задач 

анализа и синтеза остается практически вне рассмотрения – из-

вестные результаты используются при описании методик реали-

зации различных механизмов (обзор соответствующих матема-
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тических моделей и навигатор по ним вынесены в главу 14). 

 

Таблица В.1. Менеджмент и теория управления 

Уровень 

абстрак-

ции/ кон-

кретности 

Содержание 

управленческой 

деятельности 

Что нужно знать 

для принятия 

эффективных 

управленческих 

решений 

Менеджмент 

(качественная 

агрегированная 

картина) 

Теория управ-

ления 

(качественная 

агрегированная 

картина) 

Концеп-

туальный 

Выбор общих ме-

тодов, видов, форм 

и т.д. управления 

Терминологию, 

лучшие практики 
 

 

 

 

Анализа Анализ деятельно-

сти участников ор-

ганизационной си-

стемы 

Модель деятель-

ности участников 

организационной 

системы 

Синтеза Синтез оптималь-

ного механизма 

управления, вклю-

чая выбор частных 

методов, видов, 

форм и т.д. управ-

ления 

Решение задачи 

синтеза механиз-

ма управления 

и/или результаты 

имитационно-

го/сценарного 

моделирования 

Реализации Реализация  

механизма 

Типовые схемы и 

методики реали-

зации механиз-

мов управления, 

лучшие практики 

 

 

ПЕРЕЗАГРУЗКА 

МЕНЕДЖМЕНТА: 
от эклектичного набора 

лучших практик – 

к комплексу 

инструментов управления 

 

Таким образом, в менеджменте остро ощущается 

необходимость перехода от несистематизированного и по-

давляющего своим объемом набора лучших практик к 

комплексу инструментов управления. Применительно к 

задачам управления организационным поведением на се-

годняшний день накоплен значительный опыт разработки 

таких инструментов – механизмов управления, учитыва-

ющих активность подчиненных. Им и посвящена настоя-

щая книга. 

 

Структура изложения 

материала книги: 

от общего к частному 

В первой части вводятся базовые для теории управ-

ления категории: организация, деятельность и управление, 

рассматриваются структура и свойства систем организаци-

онного управления, анализируется его эффективность 

(Рис. В.5). 

Вторая часть посвящена месту и роли механизмов 

управления в задачах управления организационным пове-

дением. В ней обсуждаются методы описания активности 

поведения участников организационных систем, приводят-
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ся краткие аннотации базовых механизмов управления. 

 

Третья часть содержит развернутое описание ком-

плекса базовых механизмов управления организационными 

системами (механизмы планирования, организации, стиму-

лирования (мотивации) и контроля), а также примеры кон-

струирования комплексных механизмов управления. 

 

 

 
 

Глава 1 Организация, деятельность, управление 

Субъект и объект управления, управляющее 

воздействие, состояние орг. системы 
Глава 2 

Глава 3 
Эффективность управления, 

моделирование, оптимизация 

Активность участников орг. 

системы, моделирование/прогноз 

поведения, механизм управления, 

согласование интересов 

Глава 4 

Анализ и синтез механизмов 

управления. Согласованные и 

неманипулируемые механизмы. 

Структура механизма 

управления 

Глава 5 

 

Рис. В.5. «Ключевые слова» и структура изложения материала первых пяти глав книги 

 

 

  

Приложение (электронная версия) включает мето-

дические материалы, навигатор по математическим моде-

лям теории управления организационными системами и 

их приложениям, базовые монографии и учебники по тео-

рии управления организационными системами, набор 

имитационных моделей механизмов управления (см. раз-

дел, посвященный книге, на Сайте теории управления ор-

ганизационными системами www.mtas.ru и web-страницу 

книги в Интернет-магазине URSS.ru). 
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1
 Основным принципом работы над проектом «Умное управление» является: каждый вопрос описывает 

профессионал именно в этой области. 
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1. Организация. Деятельность. Управление 
 

1.1. Организация 

 
Зачем изучать 

организации? 

Зачем изучать организации? Чтобы ими управлять? 

Чтобы управлять собой, работая в них? Чтобы в них жить! 

Действительно, организации являются таким же родовым 

признаком человека, как прямохождение, рука, речь, созна-

ние, труд. Человек всю жизнь погружен в организации раз-

личной природы – от семьи до глобальной цивилизации, 

ежедневно участвуя в их создании и испытывая их благо-

творное или губительное влияние. 

Как любой продукт человеческой деятельности органи-

зации имеют двоякую природу: субъективную, обуслов-

ленную личностным творением, и объективную – обуслов-

ленную природой и общественным сотворением и предна-

значением. Объективная природа организаций обусловлена 

еще и тем, что они как бы «живые». Организации зачина-

ются, рождаются, взрослеют, стареют, и, наконец, умира-

ют. Жизнь организаций часто течет незаметно, но иногда 

их кризисы влекут за собой драмы и трагедии личностей, 

коллективов, народов и поколений. 

 

Определение 

организации 

Рассмотрим общепринятое содержание понятия «органи-

зация» – см. Рис. 1.1. В соответствии с определением, дан-

ным в Философском энциклопедическом словаре, «органи-

зация»: 

1) внутренняя упорядоченность, согласованность взаи-

модействия более или менее дифференцированных и авто-

номных частей целого, обусловленная его строением; 

2) совокупность процессов или действий, ведущих к об-

разованию и совершенствованию взаимосвязей между частя-

ми целого; 

3) объединение людей, совместно реализующих некото-

рую программу или цель и действующих на основе опреде-

ленных процедур и правил», то есть механизмов функциони-

рования (механизм – «система, устройство, определяющее 

порядок какого-либо вида деятельности»). 

Третье значение термина «организация» является опре-

делением организационной системы (ОС). 
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  ОРГАНИЗАЦИЯ   

Свойство 
  

(внутренняя  
упорядоченность,  
согласованность  

взаимоде й ствия более  
или менее  

дифференцированных  
и автономных частей  

целого, обусловленная  
его строением)   

Процесс 
  

(совокупность  
процессов или  

действий, ведущих  
к образованию и  

совершенствованию 
 взаимосвязей  
между частями  

целого)   

Организационная  
система 

  
(объединение людей,  

с о вместно  
реализующих  

некоторую программу  
или цель и  

дейс т вующих на  
основе определенных  
процедур  и правил)   

 

Рис. 1.1. Определение «организации» 

 

 

Механизмы 

функционирования 

и механизмы 

управления 

Что отличает эффективного менеджера? Хорошее образова-

ние? Наверное. Большой опыт? Не обязательно. И образование, и 

опыт, в основном, относятся к тому, что в какой ситуации следует 

делать. А вот тому, как делать, практически не учат в вузе, а обу-

чение на своих или чужих ошибках обходится слишком дорого. 

Действительно, множество проблем в управлении органи-

зациями (фирмами, предприятиями, учреждениями и т.д.) са-

мого разного масштаба и специализации возникает из-за того, 

что за грамотной декларацией целей нередко следует набор 

действий и мероприятий, имеющих к этим целям самое отда-

ленное отношение. В масштабах государства это проявляется, 

например, в том, что принимаемые законы не работают; в 

масштабах предприятия – в том, что распоряжения руковод-

ства приводят к результатам, которые прямо противоположны 

запланированным. Причина в том, что мало принять закон или 

подписать распоряжение – необходимо предусмотреть меха-

низмы их реализации. 

Применительно к организационным системам механизм 

функционирования – это совокупность правил, законов и про-

цедур, регламентирующих деятельность участников организаци-

онной системы, в том числе – их взаимодействие друг с другом. 

Более узким является понятие механизма управления – со-

вокупности процедур принятия управленческих решений. 

 

 Таким образом, механизмы функционирования и механизмы 

управления определяют, как ведут себя члены организации и как 

они принимают решения. Именно наличие механизмов управле-

ния отличает организацию от группы (группа – совокупность 

людей, объединенных общностью интересов, профессии, дея-

тельности и т.п.) и коллектива (коллектив – группа лиц, объ-
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единенных общей работой)
1
 – см. Рис. 1.2. 

 
 

Группа 

Коллектив 

Организация 

Команда 

 

Рис. 1.2. Группа, коллектив, команда и организация 

 

 

1.2. Деятельность 

 

 

 

Структура деятельности 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Потребности 

 

Деятельность – это целенаправленная активность чело-

века [2]. 

 

Основные структурные (процессуальные) компоненты 

любой человеческой деятельности приведены на рис. 1.3. Го-

ризонтальная цепочка (жирные стрелки на рис. 1.3) «По-

требность  мотив  цель  задачи  технология  дей-

ствие  результат» соответствуют одному «циклу» дея-

тельности. Условно границы субъекта, осуществляющего 

деятельность, обозначены пунктирным прямоугольником. 

Деятельность может быть индивидуальной или коллектив-

ной, то есть субъект, осуществляющий деятельность может 

быть отдельной личностью, а может быть и группой, коллек-

тивом, командой, организацией и/или обществом. 

 

Потребности определяются как нужда или недостаток в 

чем-либо, необходимом для поддержания жизнедеятельности 

организма, человеческой личности, социальной группы, об-

щества в целом. Потребности социальных субъектов – лично-

сти, социальных групп и общества в целом – зависят от уровня 

развития данного общества, а также от специфических соци-

альных условий их деятельности (см. стрелку (1) на рис. 1.3). 

 

 

                                                
1 Частным случаем коллектива является команда – коллектив, способный достигать цели автономно и со-

гласованно (при минимальных управляющих воздействиях). 
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Требования, нормы Принципы 
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Условия 

Задачи 
Технология 

(формы, методы 

и средства) 

К
р
и
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р
и
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Саморегуляция 
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2 
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6 

 

Рис. 1.3. Структурные компоненты деятельности 

 

 

Мотивы 

 

 

 

 

 

 

Цель 

 

 

 

Кто задает цели? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Задачи 

 

Потребности конкретизируются, «опредмечиваются» в 

мотивах, являющихся побудителями деятельности человека, 

социальных групп, ради чего она и совершается. Мотивация 

– процесс побуждения человека, социальной группы к со-

вершению определенной деятельности (см. стрелку (1) на 

рис. 1.3), тех или иных действий, поступков. 

 

Мотивы обусловливают определение цели как субъек-

тивного образа желаемого результата ожидаемой деятельно-

сти, действия. 

 

Цель занимает особое место в структуре деятельности. 

Если цели задаются человеку извне: учащемуся – учителем, 

специалисту – начальником и т.д., или же человек изо дня в 

день выполняет однообразную, рутинную работу, то дея-

тельность носит исполнительный, нетворческий характер, и 

проблемы целеполагания не возникает. 

В случае же продуктивной деятельности – даже отно-

сительно нестандартной, а тем более инновационной, твор-

ческой деятельности, каковой, в частности, является дея-

тельность руководителя, – цель определяется самим субъек-

том, и процесс целеполагания становится довольно сложным 

процессом, имеющим свои собственные стадии и этапы, ме-

тоды и средства [2]. 

 

С учетом условий, требований, норм и принципов дея-

тельности цель конкретизируется в набор задач
1
. Далее с 

                                                

1 Задача – это цель (подцель) определенная в конкретных условиях. 
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Технология 

 

Действие 

 

Результат 

 

Критерии 

оценки результатов 

учетом выбранной технологии (технология – это система 

условий, форм, методов, средств и критериев решения по-

ставленной задачи) выбирается некоторое действие (акт дея-

тельности, направленный на достижение некоторой цели), 

которое с учетом воздействия окружающей среды приводит 

к определенному результату деятельности. Результат дея-

тельности оценивается субъектом по собственным (внутрен-

ним) критериям, а элементами окружающей среды (други-

ми субъектами) – по своим  критериям (см. главу 3). 

 

Саморегуляция 

и/или управление? 

Отдельное место в структуре деятельности занимают те 

компоненты, которые в случае индивидуального субъекта 

называются саморегуляцией, а в случае взаимодействия 

субъектов – управлением (см. ниже раздел 1.3). 

 

Саморегуляция в общем смысле определяется как целе-

сообразное функционирование живых систем. В процессе 

саморегуляции субъект на основании оценки достигнутых 

результатов корректирует компоненты своей деятельности 

(тонкие стрелки на рис. 1.3). 

 

Внешняя среда Внешняя среда (рис. 1.3) определяется как совокуп-

ность всех объектов/субъектов, не входящих в рассматрива-

емую систему, изменение свойств и/или поведение которых 

на нее влияет, а также тех объектов/субъектов, чьи свойства 

и/или поведение которых меняются в зависимости от пове-

дения системы. 

 
На рис. 1.3 отдельно выделены факторы, задаваемые 

внешней (по отношению к данному субъекту деятельности) 

средой: 

 требования к деятельности и ее результатам; 

 критерии оценки соответствия результата цели; 

 принятые в обществе и в организации нормы (право-

вые, этические, гигиенические и т.п.) и принципы 

деятельности; 

 условия деятельности (материально-технические, 

финансовые, информационные и т.п. – см. рис. 1.4) 

будут относиться и к внешней среде, и, в то же вре-

мя, могут входить в состав самой деятельности, учи-

тывая возможности активного влияния субъекта на 

создание условий своей деятельности. 

 

Условия деятельности Инвариантным для любой деятельности, в том числе – 

управленческой, является следующий набор групп условий 

(рис. 1.4): 

 мотивационные; 

 кадровые; 

 материально-технические; 

 научно-методические; 

 финансовые; 

 организационные; 
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 нормативно-правовые; 

 информационные условия. 

 

В первом приближении эти условия можно разделить на 

ресурсные и институциональные (последним на рисунке 

1.4 соответствуют двойные линии
1
). Хотя, конечно, в каж-

дом конкретном случае эти группы условий будут иметь 

свою специфику (см., например, [4]). 

 

 

УСЛОВИЯ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Финансовые 

Материально-

технические 

Организационные 

Нормативно-

правовые 

Кадровые 

Научно- 

методические Информационные 

Мотивационные 

 
 

Рис. 1.4. Условия деятельности 

 

1.3. Управление как организация деятельности 

 
Определение управления Управление – «элемент, функция организованных си-

стем различной природы: биологических, социальных, тех-

нических, обеспечивающая сохранение их определенной 

структуры, поддержание режима деятельности, реализацию 

программы, цели деятельности» (Философский энциклопе-

дический словарь). 

Управление – «направление движением кого/чего-

нибудь, руководство действиями кого-нибудь» (Словарь 

русского языка С.И. Ожегова). 

Управление – «воздействие (субъекта управления) на 

управляемую систему (объект управления) с целью обеспе-

чения требуемого ее поведения» [1]. 

Существует и множество других определений, в соот-

ветствии с которыми управление определяется как: элемент, 

                                                
1 Подчеркнем условность разделения – некоторые условия, например, организационные, можно отнести и к 

институциональным, и к ресурсным. 
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функция, воздействие, процесс, результат, выбор и т.п. 

Необходимо сделать следующее важное терминологиче-

ское замечание. Термины «управляющий орган», «управля-

ющая система», «субъект управления» в настоящей работе 

употребляются как синонимы и обозначают того, кто осу-

ществляет управление. Термины «управляемая система», 

«управляемый субъект», «объект управления» также упо-

требляются как синонимы и обозначают того, кем управля-

ют. Обусловлено это исторически сложившимися традиция-

ми различных отраслей науки. Для теории управления стан-

дартной является терминология «субъект управления – объ-

ект управления», но с точки зрения психологии, если речь 

идет об управлении людьми, то некорректно их называть 

объектами, поэтому в этом случае их называют управляемы-

ми субъектами [3]. 

 

Управление 

как деятельность 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Если управление осуществляет человек, группа, коллек-

тив
1
, то управление следует рассматривать как деятельность. 

Такой подход: управление – вид практической деятельности
2
 

(управленческая деятельность) [2], многое ставит на свои 

места – объясняет многогранность управления и примиряет 

между собой различные подходы к определению этого по-

нятия. 

 

Если управление – это деятельность субъекта управле-

ния, то осуществление этой деятельности является его функ-

цией, процесс управления соответствует процессу деятель-

ности (управленческой), управляющее воздействие – ее ре-

зультату и т.д. 

Другими словами, в случае управления организацион-

ными системами (где и субъект, и управляемая система осу-

ществляют свою деятельность – см. рис. 1.6) управление 

является деятельностью (субъекта управления) по орга-

низации деятельности (объекта управления). 

 

Такое определение управления согласовано с одним из 

распределенных определений МЕНЕДЖМЕНТА как 

«науки об управлении (организации деятельности) социаль-

но-экономическими системами». 

 

Методология 

 

 

Организация деятельности является предметом такой 

науки, как методология – учение об организации человече-

ской деятельности: любой – и научной, и любой практиче-

                                                
1
 Этим исключаются из рассмотрения ситуации, в которых управление осуществляет техническая 

система (так как деятельность имманентна только человеку). 
2
 Трактовка управления как одной из разновидностей практической деятельности кажется не-

сколько неожиданной. Ведь управление традиционно воспринимается как нечто «высокое» и 

очень общее, однако деятельность управленца организована так же (по тем же общим законам), 

как и деятельность любого специалиста-практика: учителя, врача, инженера и т.д. Более того, ино-
гда «управление» (управленческая деятельность) и «организация» (как процесс, то есть деятель-

ность по обеспечению свойства организации) рассматриваются рядоположенно. 
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Управленческая 

деятельность является 

специфическим 

(частным) видом 

практической 

деятельности, так как 

управление – деятельность 

по организации 

деятельности 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Единообразное описание 

деятельности субъекта 

и объекта управления 

 

 

ской профессиональной деятельности, и художественной, и 

игровой и т.д. – с одной стороны. С другой стороны – и ин-

дивидуальной, и коллективной деятельности [2]. Так как 

управление является одним из видов практической деятель-

ности, то методология управления определяется как учение 

об организации управленческой деятельности. 

 

Число «отражений» – кто чью деятельность организует – 

(уровень «рефлексии») можно наращивать и дальше: в мно-

гоуровневой системе управления деятельность топ-

менеджера можно рассматривать как деятельность по орга-

низации деятельности его непосредственных подчиненных, 

которая заключается в организации деятельности их подчи-

ненных и т.д. Другой пример – многочисленное сообщество 

консультантов (речь идет, прежде всего, об управленческом 

консалтинге – быстро разросшемся в последние годы ин-

ституте консультантов, консалтинговых, аудиторских и дру-

гих фирмах) представляет собой специалистов по организа-

ции управленческой деятельности. 

 

«Отражения» можно продолжать и вглубь объекта 

управления – его саморегуляция тоже является деятельно-

стью (по организации своей деятельности) и имеет ту же 

структуру, что и любая деятельность – см. рис. 1.3. Авторе-

флексия субъекта – процесс и результат его размышлений о 

том, как организована его деятельность – приводит к необ-

ходимости построения модели деятельности более высокого 

когнитивного уровня (на которой субъект может «обыгры-

вать» различные варианты организации деятельности и вы-

бирать наиболее рациональные из них) и т.д. Важно то, что 

на каждом из уровней этой самоподобной («фракталь-

ной») структуры деятельность описывается единообраз-

но (см. рис. 1.3), во взаимосвязи с компонентами деятель-

ности более высоких и более низких уровней иерархии 

(см. рис. 1.6). 

 

 

1.4. Субъект и объект управления 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Пусть имеется управляющий орган – субъект управле-

ния (например, руководитель) и управляемая система – объ-

ект управления (например, подчиненный). Состояние объ-

екта зависит от внешних воздействий, воздействий со сторо-

ны субъекта управления и, быть может (если объект управ-

ления активен, что характерно для организационных си-

стем), действий самого объекта (рис. 1.5). 

Задача субъекта управления заключается в том, чтобы 

осуществить такие управляющие воздействия (жирная линия 

на рис. 1.5), чтобы с учетом информации о внешних воздей-

ствиях (внешней ситуации в терминологии рис. В.3, обозна-

чены пунктирной линией на рис. 1.5) обеспечить требуемое 

состояние объекта управления. 
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Субъект-объектная 

структура системы 

управления 

Приведенная на рис. 1.5 так называемая субъект-

объектная (или вход-выходная) структура является базовой 

для теории управления, изучающей задачи управления си-

стемами различной природы. 

 

 

  

СУБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ   

  
ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ 

  

Состояние 
объекта 

управления 

  
  

  
Управление   

Внешние воздействия   
 

 

Рис. 1.5. Структура системы управления 

 

Основная, 

вспомогательная 

и управленческая 

деятельность 

В организации условно можно выделить три вида дея-

тельности: 

– основную («производственную»); 

– вспомогательную (поддерживающую); 

– управленческую
1
. 

Каждый из этих видов деятельности описывается в рам-

ках общей структуры, приведенной на рис. 1.3. 

В том числе, базовая субъект-объектная структура си-

стемы управления, приведенная на рис. 1.5, основывается на 

схеме деятельности, приведенной на рис. 1.3, так как и субъ-

ект, и объект управления осуществляют соответствующую 

деятельность, которая может быть описана в рамках общей 

схемы рис. 1.3. В итоге получаем структуру управленческой 

деятельности, представленную на рис. 1.6. 

 

                                                
1 Управленческая деятельность может интерпретироваться и как вспомогательная – организующая, поддер-

живающая. 
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Рис. 1.6. Структурные компоненты управленческой деятельности 
 

 

Предмет управления 

 

Субъект управления является частью внешней по отно-

шению к объекту управления среды (номера воздействий на 

рис. 1.3 и на рис. 1.6 совпадают). Эта «внешняя среда» осу-

ществляет целенаправленные воздействия на различные 

предметы управления – компоненты деятельности объекта 

управления (см. стрелки (1)-(4) и (6) на рис. 1.6 соответству-

ют различным видам управления – см. раздел 2.4 ниже). 

 

Часть влияний внешней среды может носить нецелена-

правленный (случайный, недетерминированный, неконтро-

лируемый субъектом управления) характер. Подобные воз-

действия (стрелка (5) на рис. 1.6) могут, наряду с действием 

объекта управления, влиять на деятельность субъекта управ-

ления и ее результат – см. также раздел 4.6. 

 

1.5. Прямые и обратные связи 

 
 В качестве объекта управления могут выступать, 

например, деятельность подразделений и исполнителей, биз-

нес-процессы и проекты организации, а также все другие 

рассматриваемые в методологии управления организацион-

ными системами предметы управления (рис. 1.7). 
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Субъектами управления в организации являются звенья 

управления, реализующие административно-управленческие 

и информационные процессы и обеспечивающие выработку 

и принятие управленческих решений (рис. 1.7). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.7. Выделение деятельности субъекта и объекта управления 

 

Прямые связи 

отражают 

целенаправленные 

воздействия 

на объект управления 

со стороны субъекта 

 

Обратные связи 

отражают получение субъ-

ектом управления  

информации 

от объекта, учет субъектом 

результатов управляющего  

воздействия 

 

 

При анализе и синтезе систем управления существен-

ны следующие моменты (рис. 1.8): 

 выделение субъекта и объекта управления; 

 рассмотрение процессов управления как: 

 реализуемого через прямые связи целена-

правленного воздействия на объект управления 

со стороны субъекта; 

 реализуемого через обратные связи процесса 

учета и оценки результатов управляющего воз-

действия; 

 реализуемого через прямые и обратные связи 

корректировки воздействия субъекта на объект 

управления. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.8. Прямые и обратные связи в системе управления 

 

Содержание прямых 

и обратных связей 

В зависимости от предназначения системы организа-

ционного управления содержание прямых и обратных свя-

зей может быть весьма разнообразным. Например: 

Обратные связи – 
обеспечивают полу-
чение информации 

об объекте управле-
ния, результатах 

управляющего воз-
действия на него 

Прямые связи – 
обеспечивают воз-
действие субъекта 
управления на объ-
ект, корректировку 
управляющего воз-

действия 

Субъект 
управления 

Объект 
управления 

Субъект – процессы 
управления  

сбор информации, 
планирование, реа-
лизация плана, учет, 
контроль, анализ, ре-

гулирование, ... 

Объект – процессы 
и проекты деятель-

ности  
поставка, производ-
ство, сбыт, поддерж-
ка, проекты развития, 
проекты строитель-

ства, ... 
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 стратегии и политики; 

 регламенты и положения; 

 планы; 

 приказы и распоряжения; 

 предложения, согласования, информация 

о результатах применения; 

 нормативы; 

 процедуры и др. 

В каждом конкретном случае компоненты этого спис-

ка тщательно уточняются и фиксируются в соответствую-

щих нормативно-методических документах. 

 

 Итак, в настоящей главеописаны основные категории 

теории управления организационными системами: 

– организация; 

– деятельность; 

– управление. 

Перейдем к описанию систем управления. 
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2. Системы управления 
 

2.1. Задачи и функции управления 
 

Комплекс 

задач управления 

 

 

 

Мониторинг и анализ 

текущего состояния 

Комплекс задач управления организационными систе-

мами (ОС, см. раздел 1.1) показан на рис. 2.1 (с привязкой к 

функциям управления и фазам проекта как цикла деятельно-

сти [3]) и включает в себя следующие компоненты. 

 

Мониторинг и анализ текущего состояния организа-

ционной системы (ОС) необходим для получения той «точки 

отсчета», относительно которой будет оцениваться динамика 

состояния ОС с учетом управляющих воздействий или без 

таковых. Сравнение текущего состояния ОС с теми пред-

ставлениями, которые отражают ее «идеальное состояние», 

позволяют в первом приближении оценивать текущую эф-

фективность функционирования ОС (см. раздел 3.1 ниже). 
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Рис. 2.1. Комплекс задач управления, функции и фазы управленческой деятельности 

Прогноз поведения 

объекта управления 

 

 

 

 

 

Прогноз поведения объекта, проводимый без учета 

управляющих воздействий, позволяет судить о том, какова 

будет динамика поведения объекта, и насколько он будет 

удаляться или приближаться к «идеальному состоянию», ес-

ли не предпринимать никаких дополнительных мер. Непре-

менным компонентом этого этапа является прогноз состоя-

ния внешней среды. Сценарный прогноз позволяет судить о 
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Целеполагание 

 

 

 

 

 

Элементы технологии 

деятельности 

 Формы 

 Методы 

 Средства 

 Условия 

 Критерии 

 

 

 

 

Обеспечение ресурсами 

 

 

 

 

 

 

Мотивация 

 Реализации 

      деятельности 

 Улучшений 

      деятельности 

 

 

Контроль 

 

 

 

Оперативное 

управление 

 

 

 

 

 

Анализ произведенных 

изменений 

 

 

 

Рефлексия 

будущих состояниях объекта управления при тех или иных 

реализациях внешних условий и управляющих воздействий. 

 

Целеполагание подразумевает формулировку общих 

целей деятельности субъекта управления, а также критериев 

эффективности, отражающих соответствие настоящего и/или 

будущего состояния объекта управления целям субъекта 

управления (см. главу 3). 

 

Организация деятельности направлена на определение 

ее технологии – необходимых процессов, проектов, мето-

дов, средств, функций, структурных звеньев и их ответ-

ственности. 

 

На этапе планирования (в узком смысле) осуществля-

ется определение набора конкретных задач – действий, ме-

роприятий и т.д., которые позволяют достичь или макси-

мально приблизиться к поставленным целям в существую-

щих или прогнозируемых условиях. 

 

Определенный в результате планирования набор меро-

приятий требует, помимо организации деятельности и рас-

пределения функций между участниками системы, соответ-

ствующего обеспечения ресурсами, включая мотива-

ционные, финансовые, кадровые, информационные и другие 

ресурсы (см. рис. 1.4), что является одной из основных обес-

печивающих функций управления. 

 

С учетом присутствия в контуре управления человека 

необходима мотивация (стимулирование) руководителей и 

подчиненных, задействованных в реализации запланирован-

ных мероприятий, а также в улучшении организации испол-

нения этих мероприятий. 

 

Контроль заключается в постоянном мониторинге из-

менений состояния ОС, действий объектов управления, 

предпринимаемыми в соответствии с планом, а также в вы-

явлении отклонений от плана. 

По мере поступления новой информации (получаемой в 

результате осуществления функции контроля) о динамике 

объекта управления может потребоваться внесение коррек-

тирующих воздействий, что составляет суть оперативного 

управления. 

 

По мере завершения каждого из запланированных этапов 

деятельности объекта управления для успешного осуществ-

ления следующих этапов необходим рефлексивный  анализ 

произведенных изменений, обобщение опыта, который 

должен использоваться при разработке стратегии и тактики 

дальнейшего управления объектом, а также для проведения 

улучшений исполнения деятельности. 

 



Часть I. Введение в методологию управления 28 

 

 

 

Проект 

как цикл деятельности 

 

 

Последовательно реализуемая совокупность функций 

управления (решение совокупности задач управления – 

рис. 2.1) может рассматриваться как проект по переводу 

объекта управления из текущего его состояния в целевое 

(желательное). С этой точки зрения в рамках одного полного 

цикла управления можно выделить три фазы управленческой 

деятельности [3] (рис. 2.1): 

1) фазу проектирования, результатом которой является 

целевое состояние объекта управления и план действий по 

его достижению; 

2) технологическую фазу (фазу реализации), результа-

том которой является реализация управляющих воздействий; 

3) рефлексивную фазу, результатом которой является 

оценка достигнутого состояния объекта управления и опре-

деление необходимости его дальнейшей коррекции («запус-

ка» нового проекта – нового цикла управления). 

 

Последовательное решение перечисленных задач управ-

ления (соответствующих основным функциям управления – 

планирование, организация, стимулирование и контроль – 

см. рис. 2.7) может повторяться, образуя «полный» управ-

ленческий цикл – рис. 2.1; также возможен временный воз-

врат к предыдущим этапам и их корректировка (пунктирные 

стрелки на рис. 2.1). В составе полного цикла могут выде-

ляться и реализовываться сокращенные управленческие цик-

лы (например, циклы, затененные на рис. 2.1). Кроме того, 

возможна и другая, адаптированная к конкретным условиям, 

декомпозиция цикла управления на отдельные этапы (см. 

раздел 2.7). 

 

2.2. Технология постановки и решения задач управления 

 

Критерии эффективности 
 

Критерий эффективности функционирования объекта 

управления зависит от его состояния и, быть может, от 

управляющих воздействий (существенным при этом являет-

ся то, с чьей точки зрения анализируется эффективность, так 

как в общем случае каждый участник ОС обладает своей си-

стемой критериев, отражающих его собственные интересы). 

Если известна зависимость состояния объекта управления от 

управляющих воздействий, то, подставляя ее в критерий эф-

фективности функционирования, получаем зависимость по-

следней только от управляющих воздействий. Этот критерий 

называется критерием эффективности управления. По-

дробнее речь об эффективности деятельности и эффективно-

сти управления идет в главе 3. Отметим существенность за-

висимости управляющих воздействий от информации, по-

ступающей по обратным связям. 

 

Задача управления Любая (!) из задач управления, приведенных на 

рис. 2.1, формально может быть сформулирована следую-

щим образом: найти допустимые управляющие воздействия, 
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имеющие максимальную эффективность (такое управление 

называется оптимальным управлением). Для этого нужно 

решить задачу оптимизации – осуществить выбор опти-

мального управления (оптимальных управляющих воздей-

ствий). Подробнее речь об этом идет ниже в настоящей граве 

и в главе 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Описывать 

2. Анализировать 

3. Решать задачу 

управления: 

 Прямую – 

оптимизации 

 Обратную – поиска 

допустимых 

управлений, 

переводящих объект 

управления в заданное 

состояние 

4. Исследовать 

оптимальное решение: 

 Изучать 

устойчивость решений 

 Оценивать 

адекватность модели 

5. Идентифицировать 

моделируемую систему 

6. Проводить 

имитационные 

эксперименты 

7. Внедрять 

Такая формулировка задачи управления имеет самый 

общий вид. Для того чтобы показать, как ставится и решает-

ся любая конкретная задача управления (рис. 2.1), рассмот-

рим общую технологию, охватывающую все этапы, начиная 

с построения модели организационной системы и заканчивая 

анализом эффективности внедрения результатов моделиро-

вания на практике (см. рис. 2.2, на котором в целях нагляд-

ности опущены обратные связи между этапами). 

 

 Первый этап – построение модели – заключается в опи-

сании организационной системы, в первую очередь, объ-

екта управления, и построении его модели, в том числе – 

в указании состава, структуры и функций моделируемой 

системы. 

 Второй этап – анализ модели (в том числе, исследование 

поведения объекта управления при различных управля-

ющих воздействиях). 

 Завершив этап анализа, можно переходить к третьему 

этапу – решению, во-первых, прямой задачи управле-

ния, то есть задачи синтеза оптимальных управляющих 

воздействий, заключающейся в поиске допустимых 

управлений, имеющих максимальную эффективность, и, 

во-вторых, обратной задачи управления – поиска мно-

жества допустимых управляющих воздействий, перево-

дящих объект управления в заданное состояние. Следует 

отметить, что, как правило, именно этот этап решения за-

дачи управления вызывает наибольшие теоретические 

трудности и наиболее трудоемок с точки зрения исследо-

вателя. 

 Имея набор решений задачи управления, переходят к 

четвертому этапу – изучают их устойчивость. Исследова-

ние устойчивости подразумевает решение, как минимум, 

двух задач. Первая задача заключается в изучении зави-

симости оптимальных решений от параметров модели, то 

есть является задачей анализа устойчивости решений. 

Вторая задача специфична для моделирования. Она за-

ключается в теоретическом исследовании адекватности 

модели реальной системе, которое, в частности, подра-

зумевает изучение эффективности решений, оптималь-

ных в модели, которые при их использовании в реальных 

системах могут обладать эффективностью, отличной от 

ожидаемой в рамках модели. 

 Перечисленные четыре этапа заключаются в теоретиче-

ском изучении модели организационной системы. Для 

того чтобы использовать результаты теоретического ис-
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следования при управлении реальной системой, необхо-

димо произвести настройку модели, то есть идентифи-

цировать моделируемую систему и провести серию 

имитационных экспериментов – соответственно пятый 

и шестой этапы. Этап имитационного моделирования во 

многих случаях необходим по нескольким причинам (см. 

также раздел 3.3 и главу 15). Во-первых, далеко не всегда 

удается получить в явном виде аналитическое решение 

задачи синтеза оптимального управления и исследовать 

его зависимость от параметров модели. При этом имита-

ционное моделирование может служить инструментом 

получения и оценки решений. Во-вторых, имитационное 

моделирование позволяет проверить справедливость ги-

потез, принятых при построении и анализе модели, то 

есть дает дополнительную информацию об адекватности 

модели без проведения натурного эксперимента. И, 

наконец, в-третьих, использование деловых игр и имита-

ционных моделей в учебных целях позволяет персоналу 

организации освоить и апробировать те или иные меха-

низмы управления. 

 Завершающим является седьмой этап – этап внедрения, 

на котором производится обучение сотрудников и руко-

водителей организационной системы, внедрение резуль-

татов в реальной системе с последующей оценкой эффек-

тивности их практического использования и т.д. 
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Рис. 2.2. Технология постановки и решения задачи управления организационной системой 

 

Механизм управления 

как результат решения 

задачи управления 

 

Сформулировав и решив задачу управления в соответ-

ствии с приведенной выше общей технологией (рис. 2.2), 

результат этого решения можно интерпретировать как ме-

ханизм управления (процедуру принятия управленческих 

решений) – зависимость оптимального управления от па-

раметров модели (состояния объекта управления, внешней 

среды и т.д.). 

 

2.3. Типы управления 

Рефлекторное 

и опережающее 

управление 

С точки зрения регулярности, повторяемости управляе-

мых процессов можно выделить следующие типы управле-

ния: 

 проектное управление (управление изменениями в ор-

ганизационной системе, инновационной деятельностью 

и т.д.); 
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 процессное управление (управление регулярной, повто-

ряющейся деятельностью при почти неизменных внеш-

них условиях). 

 

Для управления в динамике, в свою очередь, можно вы-

делить рефлекторное (ситуационное) управление и опе-

режающее управление. При рефлекторном управлении 

субъект управления вырабатывает управляющие воздействия 

по мере изменения состояния объекта управления и/или внеш-

ней среды. При опережающем управлении субъект управле-

ния прогнозирует изменения окружающей среды и поведе-

ние объекта управления. 

 

Процессный  

и проектный  

подходы 

С точки зрения изменений, происходящих в организаци-

онных системах, существует проблема соотношения про-

ектной и процессной (регулярной, повторяющейся) дея-

тельности. И та, и другая нацелены на достижение результа-

та с помощью выполнения некоторого набора действий. Но в 

процессном подходе действия совершаются до достижения 

результата, а содержание и технология (последовательность 

действий), как правило, не меняются (деятельность осу-

ществляется в практически неизменных внешних условиях). 

Так как процесс предполагает повторяемость и регулярность 

достижения результата, вероятность каких-то изменений ми-

нимальна. В проектном же подходе и технология, и содер-

жание работ могут меняться, если результат недостижим или 

велика вероятность срыва временных сроков. То есть, про-

ектный и процессный подход не противоречат друг другу. С 

одной стороны, в настоящее время все больший приоритет 

приобретают проекты как завершенные циклы (продуктив-

ной) деятельности. С другой стороны, в условиях динамично 

меняющихся внешней среды и требований к результатам 

функционирования организационной системы ее деятель-

ность должна рассматриваться как процесс постоянной 

реализации проектов. 
 

2.4. Методы управления 

Компоненты ОС – 

предметы управления 

 

 

 

 

 

 

 

 

Модель ОС 

 

 

Выше управление определялось как целенаправленное 

воздействие на объект управления (компоненты его деятель-

ности – см. раздел 2.4). Но организация является достаточно 

сложным объектом управления. Следовательно, необходимо 

определить, «из чего состоит» организация, то есть на что в 

ней можно воздействовать, осуществляя управление с целью 

изменить ее состояние (поведение). Изменяемые в процессе 

и результате управления компоненты организационной си-

стемы называются предметами управления. Представление 

любой сложной системы в виде комплекса взаимодействую-

щих элементов всегда является моделью. Поэтому рассмот-

рим модель организационной системы [1]. 

Организационная система (ОС) определяется перечисле-

нием: 
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 состава организационной системы (участников – 

людей, их групп и коллективов, входящих в органи-

зационную систему, то есть ее элементов); 

 структуры организационной системы (совокупно-

сти информационных, управляющих, технологиче-

ских и других связей между участниками); 

 ограничений и норм деятельности участников ор-

ганизационной системы, отражающих, в том числе, 

институциональные, плановые, технологические и 

другие ограничения (условия) и нормы их индициду-

альной и совместной деятельности; 

 целей и предпочтений участников организационной 

системы; 

 информированности – той информации о суще-

ственных параметрах, которой обладают участники 

организационной системы на момент принятия ими 

решений; 

 порядка функционирования – последовательности 

получения информации и выбора действий участни-

ками системы. 

 

Состав определяет, «кто» входит в систему, структура – 

«кто с кем взаимодействует, кто кому подчиняется и т.д.», 

ограничения и нормы – «кто что может делать», 

предпочтения – «кто что хочет», информированность – «кто 

что знает». 

 

Методы (виды) управления Управление организационной системой, понимаемое 

как воздействие на нее с целью обеспечения требуемого ее 

поведения (см. раздел 1.3), может затрагивать каждый из пе-

речисленных параметров (предметов управления). 

Взяв за основание системы классификаций управлений 

организационной системой предмет управления – изменяе-

мый в процессе и результате управления ее параметр – полу-

чаем, что по этому основанию можно выделить следующие 

методы (виды) управления организационными системами 

(рис. 2.3): 

 управление составом; 

 управление структурой (данный вид управления 

практически совпадает с управлением порядком 

функционирования [1]); 

 институциональное управление (управление 

ограничениями и нормами деятельности) – адми-

нистративное, командное, ограничивающее, при-

нуждающее; 

 мотивационное управление (управление целями и 

предпочтениями) – побуждающее; 

 информационное управление (управление ин-

формацией, которой обладают участники ОС на 

момент принятия решений) – убеждающее, осно-

вывающееся на сообщении информации и фор-

мировании убеждений и представлений. 
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Перечисленные виды управления согласованы с приня-

той выше схемой структурных компонент деятельности 

(рис. 1.6). Действительно, воздействия на потребности, мо-

тивы и критерии оценки деятельности являются информаци-

онным управлением (см. двойные стрелки (1) и (6) на рис. 2), 

воздействия на цели – мотивационным управлением (см. 

двойную стрелку (2) на рис. 1.6), воздействия на задачи и 

технологии – институциональным управлением (см. двойные 

стрелки (3) и (4) на рис. 1.6). 
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Рис. 2.3. Классификация видов (методов) управления организационной системой 
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Управление составом касается, например, того, кто 

войдет во вновь создаваемую организационную систему или 

ее подразделение, или кого из персонала следует уволить, 

кого – нанять. Обычно к управлению составом относят и за-

дачи обучения и развития персонала. Пример механизмов 

управления составом – механизмы оптимизации сети поста-

вок (раздел 7.4) 

 

Управление структурой происходит параллельно с за-

дачей управления составом и позволяет дать ответ на во-

прос, кто какие функции должен выполнять, кто кому дол-

жен подчиняться, кто кого контролировать, какую инфор-

мацию передавать и получать, и т.д. В настоящую книгу 

механизмы управления структурой не вошли. 

 

Институциональное управление является наиболее 

жестким и заключается в том, что субъект управления целе-

направленно ограничивает множества возможных действий 

и результатов деятельности объекта управления. Такое огра-

ничение может осуществляться явными или неявными воз-

действиями – правовыми актами, распоряжениями, приказа-

ми, выделяемыми ресурсами и т.д., или морально-

этическими нормами, корпоративной культурой и т.д. При-

мерами механизмов институционального управления явля-

ются механизмы последовательного распределения ресурса 
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(см. раздел 6.1), активной экспертизы (раздел 6.2), смешан-

ного финансирования (раздел 7.1), оптимизации сети поста-

вок (раздел 7.4), выбора ассортимента (раздел 7.5), ком-

плексного оценивания (раздел 9.1), согласия (раздел 9.2) 

конкурсный (раздел 6.5) и противозатратный (раздел 7.2) 

механизмы, механизм «затраты-эффект» (раздел 7.3).  

 

Мотивационное управление является более «мягким», 

чем институциональное, и заключается в целенаправленном 

изменении предпочтений объекта управления (подчинен-

ных). Такое изменение может осуществляться, в том числе, 

введением системы штрафов и/или поощрений за выбор тех 

или иных действий и/или достижение определенных резуль-

татов деятельности. Примерами механизмов мотивационно-

го управления являются механизмы активной экспертизы 

(раздел 6.2), внутренних цен (раздел 6.4), стимулирования 

(разделы 8.1-8.4, 8.6), опережающего самоконтроля (раздел 

9.4), двухканальный механизм (раздел 9.3). 

 

Наиболее «мягким» (косвенным), по сравнению с инсти-

туциональным и мотивационным, является информацион-

ное управление, заключающееся в формировании у объекта 

управления такой информированности, чтобы принимаемые 

им на ее основе решения были наиболее выгодны для субъ-

екта управления. Примерами подобных механизмов являют-

ся механизмы информационного управления в активной экс-

пертизе (раздел 6.3) и задачах стимулирования (8.5). 

 

2.5. Типология организационных систем 
 

 

Базовая ОС 

 

Далее в настоящей работе, говоря об управлении орга-

низационными системами, мы будем называть субъект 

управления Центром, а объект управления – агентом. Про-

стейшая (базовая) организационная система включает одно-

го агента (А) и одного Центра (Ц), которые принимают ре-

шения однократно и в условиях полной информированности 

(рис. 2.4). 

 
 

Ц 

А 

 
Рис. 2.4. Базовая ОС 

 

Расширения 

базовой модели 

 

Расширениями базовой модели ОС являются: много-

элементные ОС веерного типа (в которых имеется не-

сколько агентов, принимающих решения одновременно и 
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независимо, и один центр) – рис. 2.5; ОС с распределенным 

контролем (в которых имеется несколько центров, осуществ-

ляющих управление одними и теми же агентами – см. также 

раздел 10.1) – рис. 2.6; и др.
1
 [1]. Подобные структуры являют-

ся типовыми – из них, как из элементарных кубиков, можно 

конструировать более сложные организационные структуры – 

см. [4]. 

 

 

 

Ц 

А А А … 

 
 

Рис. 2.5. Многоэлементная ОС веерного типа 

 

 

 

Ц 

А 

… Ц Ц 

 
 

Рис. 2.6. ОС с распределенным контролем 

 

2.6. Формы управления 

 

 

 

 

Управление 

 

 иерархическое 

 распределенное 

 сетевое 

 

 индивидуальное 

 коллективное 

 

Выбирая различные основания классификации, выделя-

ют разные формы управления. 

В зависимости от структуры системы управления можно 

выделять: 

 иерархическое управление (система управления 

имеет иерархическую структуру, причем у каждого 

подчиненного имеется один и только один началь-

ник, см. рис. 2.5); 

 распределенное управление (у одного подчиненно-

го может быть несколько начальников; пример – 

матричные структуры управления, см. рис. 2.6 и раз-

дел 10.1); 

 сетевое управление (разные функции управления в 

                                                

1 Для двухуровневой иерархии остается один вариант – несколько центров и несколько агентов. В случае 

трех- и более уровневых организационных систем число вариантов еще больше. 
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 унифицированное 

 персонифицированное 

 

 

те или иные моменты времени могут выполняться 

различными элементами системы; в том числе, один 

и тот же сотрудник по одним своим функциям может 

быть подчиненным, а по другим функциям – руково-

дителем). 

 

В зависимости от числа объектов управления можно вы-

делять такие формы управления, как: 

 индивидуальное управление (управление одним 

объектом); 

 коллективное управление (управление нескольки-

ми объектами – группой, коллективом, в том числе – 

по результатам совместной деятельности участни-

ков). 

В зависимости от того, зависит ли управление от инди-

видуальных характеристик объекта управления, можно вы-

делять: 

 унифицированное управление (когда одни и те же 

механизмы управления применяются к группе, в об-

щем случае различных, объектов); 
 

 персонифицированное управление (когда управ-

ляющее воздействие зависит от индивидуальных ха-

рактеристик объекта управления). 

 

Ниже мы будем рассматривать механизмы индивиду-

ального и коллективного, унифицированного и персонифи-

цированного управления. 

 

Средства управления – приказы, распоряжения, указа-

ния, планы, нормы, нормативы, регламенты и т.д. 

 

 

2.7. Циклические модели функционирования 

организационных систем 

 
Управленческие 

циклы 

 

Для описания функционирования систем управления 

используется понятие управленческого цикла, то есть моде-

ли, описывающей процесс управления как циклическое по-

вторение типовых этапов. На сегодняшний день известно не-

сколько десятков моделей описания управленческого цикла, в 

том числе: 

 

 цикл А. Файоля (рис. 2.7); 

 цикл У. Деминга PDCА (Plan – планируй, Do –делай, 

Check – проверяй, Act – воздействуй); 

 комплекс задач и функций управления (рис. 2.1); 

 цикл СПРУКАР (рис. 2.8) 

и многие другие. 

 

Ниже в настоящей работе будет широко использоваться 

структурирование функций и механизмов управления в соответ-
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ствии с циклом А. Файоля (далее по умолчанию она называется 

циклом управления), а деятельность субъекта управления во 

взаимодействии с объектом управления будет рассматриваться в 

рамках цикла СПРУКАР [2]. Поэтому рассмотрим эти два цик-

ла управления более подробно. 

 

Цикл А. Файоля Цикл А. Файоля: Планирование – Организация – Стиму-

лирование (мотивация) – Контроль (изначально присутствовав-

ший у Файоля этап координации опускается, поскольку коорди-

нация в одинаковой степени необходима на всех перечисленных 

этапах). Последовательность реализации этих функций состав-

ляет цикл управленческой деятельности – рис. 2.7. 

 
 

 
 

Планирование 

Организация 

Стимулирование 

Контроль 

ЦИКЛ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

 
Рис. 2.7. Цикл управленческой деятельности и функции управления 

 

Универсальность цикла 

А. Файоля 

 

 

 

 

 

Проектное управление 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Цикл А. Файоля является, наверное, одним из наиболее 

распространенных в теории менеджмента. Объяснение этому 

простое – входящие в него четыре основных управленческих 

функции свойственны любой управленческой деятельности – 

процессной, проектной и др. Поясним это утверждение. 
 

В проектном управлении (см. также главу 16) выделяют 

следующие фазы жизненного цикла проекта: 

 – начальная фаза (концепция): сбор исходных данных и 

анализ существующего состояния; определение целей задач, 

критериев, требований и ограничений (внешних и внутренних) 

проекта, экспертиза основных положений, утверждение концеп-

ции проекта; 

 – фаза разработки: формирование команды, развитие 

концепции и основного содержания проекта, структурное пла-

нирование, организация и проведение торгов, заключение дого-

воров и субдоговоров с основными исполнителями, представле-

ние проектной разработки и получение ее одобрения; 

 – фаза реализации проекта: ввод в действие разработан-

ной на предыдущих фазах системы управления проектами, орга-
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Основные структурные 

компоненты процесса 

деятельности 

низация выполнения работ, ввод в действие системы мотивации 

и стимулирования исполнителей, оперативное планирование, 

управление материально-техническим обеспечением, оператив-

ное управление; 

 – завершающая фаза: планирование процесса завершения 

проекта, проверка и испытание результатов реализации проекта, 

подготовка персонала для эксплуатации результатов реализации 

проекта, их сдача заказчику, реализация оставшихся ресурсов, 

оценка результатов и подведение итогов, расформирование ко-

манды проекта. 

Исходя из этих фаз, можно считать основными соответ-

ствующие им функции планирования, организации, стимулиро-

вания и контроля (см. табл. 2.1). 

 

Выше выделены следующие основные структурные компо-

ненты деятельности (см. рис. 1.3): мотив, цель, технология и ре-

зультат. Им также можно поставить в соответствие (в зависимо-

сти от компонентов деятельности, являющихся предметом уп-

равления) четыре основные функции управления (см. Табл. 2.1). 

 

Следовательно, можно выделить следующие общие функ-

ции управления: планирование, организация, стимулирование 

и контроль. 

 

Табл. 2.1. Типы и функции управления 

Т
и

п
ы

 
у
п

р
а
в

л
ен

и
я

 

 Функции управления 

Процессное 
управление  

Планирование Организация Стимулиро-
вание Контроль 

Проектное 
управление 

Концепция Разработка Реализация Завершение 

 Управляемые 
компоненты 
деятельности 

Цели Технология Мотивы Результаты 

 

  

Соответствие между методами (видами) и функциями 

управления устанавливается в главе 12. Так, например, при осу-

ществлении функции планирования могут использоваться все 

методы управления и, в первую очередь, управление составом 

ОС. При осуществлении функции контроля методы управления 

составом и структурой почти не используются, зато существен-

но используются методы институционального, мотивационного 

и информационного управления. И т.д. 

 

Цикл СПРУКАР 

 

На рис. 2.8 показаны этапы управленческого цикла 

СПРУКАР: Сбор информации – Планирование – Реализация – 

Учет – Контроль - Анализ – Регулирование [2]. 

 

Пример. Этапы (функции) управленческого цикла СПРУКАР [2]: 

1. Сбор и анализ информации для выработки и принятия управленческого решения. 
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2. Планирование действий – разработка и принятие управленческого решения. 

3. Реализация – организация исполнения ( в том числе, мотивация исполнителей), и 

исполнение управленческого решения. 

4. Учет результатов реализации управленческого решения. 

5. Контроль – сравнение факта с намеченными результатами. 

6. Анализ – выявление и изучение причин отклонения от намеченных результатов. 

7. Регулирование хода исполнения управленческого решения, коррекция (при необ-

ходимости) ранее принятых решений, применение к исполнителям предусмотренных мо-

тивационных воздействий с целью усиления выявленных положительных тенденций и 

нейтрализации отрицательных. 

 

 
 

Рис. 2.8. Этапы управленческого цикла СПРУКАР 

 

 Этапы управленческого цикла часто понимаются и как 

основные функции системы управления. В реализации этих 

функций частично задействованы и субъект, и объект управ-

ления. Так как связи между субъектом и объектом управления 

можно разделить на прямые и обратные (см. раздел 1.5), то для 

того чтобы показать исполнителей этапов, на рис. 2.8 можно 

«наложить» субъект-объектную структуру системы управле-

ния. 

 

Субъект-объектное 

представление 

управленческого цикла 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Субъект-объектное представление управленческого 

цикла. При рассмотрении задач управления существенным яв-

ляется выделение в процессах деятельности роли субъекта 

управления и роли объекта управления и их ответственности за 

реализацию тех или иных компонент деятельности. С опреде-

ленным огрублением можно сказать, что субъект преимуще-

ственно реализует управленческие функции, а объект – основ-

ные и обеспечивающие (поддерживающие) функции. 

 

С тем, чтобы детализировать описание и наглядно пока-

зать участие субъекта и объекта управления в процессе функци-

онирования организации, можно поступить следующим образом 

(рис. 2.9). 

 Детализировать состав каждого этапа на подфункции до 

такого уровня, что каждая подфункция может быть отнесена ли-
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Операции 

бо к объекту, либо к субъекту. То есть, функции, входящие в 

цикл СПРУКАР, могут детализироваться до тех пор, пока не 

удастся однозначно поставить им в соответствие объект или 

субъект управления. На таком уровне детализации «функции» 

называются операциями. 

 Создать модель типовых этапов управленческого цикла с 

детализацией этапов и функций на операции и разнесением опе-

раций по субъекту и объекту управления (рис. 2.9). 

 

 

Рис. 2.9. Детализация цикла СПРУКАР по уровням «субъект-объект» 

 

 

Порядок 

функционирования – 

последовательность 

получения информации 

и выбора действий 

участниками ОС 

 

 

Процедура 

Порядок функционирования. Можно детализировать 

порядок функционирования и взаимодействия субъекта и объек-

та управления. Описание порядка функционирования с одно-

значным разнесением операций между участниками называется 

процедурой. Если прописать связи между подфункциями функ-

ций управления, то в результате получится описание управлен-

ческих процедур (рис. 2.10). Часть связей в составе процедуры 

будет относиться к действиям субъекта управления, часть связей 

– к действиям объекта управления, а часть – к взаимодействию 

субъекта и объекта управления. Напомним, что совокупность 

процедур, регламентирующих действия субъекта управления 

(принимаемые им решения), составляет механизм управления. 

 

 

 

Функциональное наполнение (функции) этапов 
цикла управления 
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Рис. 2.10. Детализация цикла СПРУКАР до уровня процедур 

 

 

 При анализе и синтезе систем управления может быть по-

лезным выделение детализированного описания управленческих 

процедур – применяемых механизмов управления. Такие модели 

по этапам описывают порядок функционирования системы 

управления в привязке к субъекту управления и объекту управ-

ления. В результате получается модель функционирования си-

стемы управления, приведенная на рис. 2.11. 

 
 

Рис. 2.11. Модель функционирования системы управления по циклу СПРУКАР 

 

 В четвертой главе деятельность и субъекта управления, и 

объекта управления будут детализированы в рамках общей мо-

дели функционирования системы управления, приведенной на 

рис. 2.11. 
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Итак, в настоящей главе кратко рассмотрены основные 

свойства систем организационного управления. Возникает во-

прос – какое управление является хорошим, а какое не очень? 

Соответственно, как можно сравнивать различные системы 

управления? И т.д. Для ответа на эти вопросы необходимо рас-

смотреть еще одно ключевое понятие – эффективность управ-

ления, к которому мы и переходим. 

 

2.8. Литература к главе 2 
 

1. *
Бурков В.Н., Коргин Н.А., Новиков Д.А. Введение в теорию управления организаци-

онными системами: Учебник / Под ред. Д.А. Новикова. – М.: Книжный дом «Либро-

ком»/URSS, 2009. 

2. Кондратьев В.В. Проектируем корпоративную архитектуру. Навигатор для профессио-

нала. Изд. 2-е дополненное – М.: Эксмо, 2007. 

3. *
Новиков А.М., Новиков Д.А. Методология. – М.: Синтег, 2007. 

4. *
Новиков Д.А. Теория управления организационными системами. 2-е изд. – М.: Физма-

тлит, 2007. 
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3.1. Эффективность деятельности 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Эффективность 

деятельности – степень 

соответствия ее результата 

целям субъекта, 

осуществляющего 

деятельность 

 

 

 

 

 

Эффективность 

управления – степень 

соответствия результата 

деятельности объекта 

управления целям 

субъекта управления 

 

 

Эффективность бизнеса 

В первой главе приведена общая схема любой челове-

ческой деятельности. Цикл деятельности завершается до-

стижением определенного ее результата [3], поэтому под 

оценкой эффективности деятельности понимается оценка ре-

зультата деятельности. Наличие измеримого результата (без 

которого управление невозможно), позволяет оценивать сте-

пень достижения цели как предвосхищаемого, ожидаемого 

результата деятельности. 

 

Эффективность деятельности – степень соответствия 

ее результата целям субъекта, осуществляющего деятель-

ность. Осуществляя воздействия на компоненты деятельности 

– управляя ими, – можно влиять и на результат деятельности 

и, следовательно, на эффективность деятельности в целом. 

 

Управление также является деятельностью (см. гла-

ву 1). Управление может являться деятельностью субъекта 

управления по отношению к некоторому отличному от него 

объекту управления (если субъект и объект управления сов-

падают, то речь идет о саморегуляции). 

Результат деятельности субъекта управления опреде-

ляется его действием и состоянием (результатом деятельно-

сти) объекта управления. Поэтому эффективность управлен-

ческой деятельности, или кратко – эффективность управле-

ния, определяется как степень соответствия результата дея-

тельности объекта управления целям субъекта управления. 

Если речь идет об управлении организациями, то част-

ным случаем эффективности деятельности является «эффек-

тивность бизнеса». 

 

BPM – 

управление 

эффективностью бизнеса 

 

 

 

 

 

 

Понятие «система управления эффективностью бизне-

са» (Business Performance Management – BPM
1
) в современ-

ной практике употребляется в двух значениях: как концеп-

ция управления (т.е. определенный подход к принятию 

управленческих решений и их практической реализации) и 

как информационная система (т.е. комплекс программных 

средств, поддерживающих идеологию управления эффек-

тивностью и обеспечивающих ее практическую реализацию). 

Международная группа по разработке стандартов BPM 

                                                
1
 BPM – зонтичный бренд широкого семейства методик. Термин BPM имеет корреляции с такими 

понятиями, как система поддержки принятия решений (Decision Support System – DSS) или дело-
вой интеллект (Business Intelligence – BI). На практике понятия DSS и BI ассоциируются не столь-

ко с концепциями управления, сколько с определенными классами информационных систем, в то 

время как BPM – это, прежде всего, управленческая концепция, а уже затем – особая категория 

информационных систем. Можно говорить о том, что концепция возникла на заре научной орга-
низации менеджмента, но в последнее время выделилась в отдельное направление. См. сайт Меж-

дународной группы по разработке стандартов BPM – http://www.bpmstandardsgroup.org. 
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Ключевые 

особенности ВРМ: 

 

 использование метрик 

и показателей 

эффективности 

 применение и 

интеграция приемов 

повышения 

эффективности 

 ориентация на 

использование 

современных 

информационных 

систем 

 

определила сущность этой концепции следующим образом: 

 BPM – это совокупность интегрированных цикличе-

ских процессов управления и анализа, а также соответству-

ющих технологий в сфере финансовой и операционной дея-

тельности. 

 BPM позволяет организациям определять стратеги-

ческие цели, а затем оценивать эффективность своей дея-

тельности по отношению к этим целям и управлять процес-

сом достижения целей. 

 Ключевые BPM-процессы связаны с реализацией стра-

тегии организации и включают финансовое и операционное 

планирование, консолидацию и отчетность, моделирование, 

анализ и мониторинг ключевых показателей эффективности. 

 

KPI – 

ключевые показатели 

эффективности 

В числе основных идей, используемых для построения 

систем управления эффективностью бизнеса, можно указать: 

 использование показателей состояния объектов 

управления – организации, ее подразделений и сотрудников; 

 документирование и моделирование бизнес-процессов 

функционирования организации; 

 использование процессно-ориентированных показа-

телей оценки функционирования объектов управления (Key 

Рerformance Indicators – KPI), в том числе: 

o показателей эффективности функциониро-

вания; которые оценивают соотношения «выходов и 

входов, результатов и ресурсов; 

o показателей результативности, которые пред-

ставляют собой количественные измерители степени 

достижения или выполнения поставленных целей и за-

дач; 

 наработку и применение многочисленных функцио-

нальных «точечных» инструментов управления эффективно-

стью бизнеса; 

 интеграцию функциональных инструментов в инте-

грированную систему управления эффективностью деятель-

ности; 

 использование информационных систем. 

 

Примеры инструментов 

управления 

эффективностью 

 

Управление по целям 

 

 

 

 

 

 

 

На сегодняшний день существует множество «инстру-

ментов» управления эффективностью. Не претендуя на пол-

ноту перечисления, приведем некоторые из них. 

 

Управление по целям (Management by Objectives – 

MBO) – метод управленческой деятельности, предусматри-

вающий предвидение возможных результатов деятельности 

и планирование путей их достижения. Основоположником 

«управления по целям» является Питер Друкер, согласно ко-

торому руководители должны избегать «ловушек времени», 

когда они вовлечены в процесс решения текущих ежеднев-

ных задач, поскольку это приводит к тому, что они переста-

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A3%D0%BF%D1%80%D0%B0%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5_%D0%BF%D0%BE_%D1%86%D0%B5%D0%BB%D1%8F%D0%BC
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%94%D1%80%D1%83%D0%BA%D0%B5%D1%80,_%D0%9F%D0%B8%D1%82%D0%B5%D1%80_%D0%A4%D0%B5%D1%80%D0%B4%D0%B8%D0%BD%D0%B0%D0%BD%D0%B4
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Сбалансированная система 

показателей 

 

 

 

 

Метод ABC 

 

ют выполнять задачи, направленные на достижение конеч-

ных результатов (целей). 

 

Сбалансированная система показателей (Balanced 

Scorecard – BSC) – это механизм последовательного доведе-

ния до персонала стратегических факторов успеха, целей ор-

ганизации и контроль их достижения через ключевые пока-

затели эффективности (KPI). 

 

Метод АВС – систематизированная группировка объ-

ектов по значимости их вклада в эффективность – применя-

ется для систематизации и формирования управления эф-

фективностью, например, посредством снижения затрат, на 

основе применения правила Парето (см. также описание ме-

ханизма «затраты—эффект»). 

 

Кроме этого, среди инструментов управления эффек-

тивностью можно назвать и системы управления операцион-

ными улучшениями, и системы технического обслуживания 

и ремонта оборудования, и энергоменеджмент и т.п. – см. [2]. 

 

 

 

3.2. Эффективность и механизмы управления 
 

Можно ли улучшить 

то, что не измеримо? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Количественная 

детализация 

цикла СПРУКАР 

 

 

В основе любой управленческой деятельности лежит идея 

цикла управления, повсеместно использующего показатели (для 

«описания и измерения») и количественные модели. Основной 

фокус внимания при этом сконцентрирован на методах, инстру-

ментах и решениях, направленных на повышение количественно 

выраженной эффективности деятельности. Все компоненты си-

стемы управления эффективностью деятельности в применяе-

мых моделях управленческого цикла представляются через си-

стему конкретных количественных описаний, показателей и мо-

делей. 

 

При использовании количественных показателей цикл 

управления СПРУКАР (см. раздел 2.7) приобретает «количе-

ственную» детализацию [1], приведенную на рис. 3.1, где: 

 Объект управления описан с помощью показателей со-

стояния: y – фактическое состояние (действие или результат де-

ятельности), Y – ограничения деятельности (например, «про-

изводственные» возможности), y  Y; s – сообщаемая объектом 

управления информация, S – ограничения на возможные сооб-

щения, s  S; Y(s) – оценка субъектом управления (на основе со-

общенной информации s) производственных возможностей Y. 

 Цели управления описаны посредством целевых крите-

риев Q(y, z), задаваемых целевыми требованиями z и показате-

лями состояния y. 

 Методы планирования заданы посредством правил вы-

бора плана х = d(s)  Y(s) – желательного с точки зрения субъ-

екта управления действия или результат деятельности объекта 

http://ru.wikipedia.org/wiki/BSC
http://ru.wikipedia.org/wiki/KPI
http://www.insapov.ru/bpm.html
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управления, обеспечивающих оптимизацию критериев Q(x, z) в 

предположении выполнения плана (x = y). 

 Методы оценки и контроля результатов деятельности 

объекта управления задаются посредством показателей оценки 

деятельности q = p(x, y). 

 Оперативное управление представлено корректиров-

ками планов Δх, последующими за этим действиями и т.д. 

 Стимулирование представлено функциями стимулиро-

вания объектов управления w = f (q). 

 

 

 • Q(y, z) – целевые критерии; z – целевые требования 

• х – план (бюджеты, производственная программа), Δх – корректировка плана  

• y – фактическое состояние, Y – производственные возможности 

• q = p(x, y) – показатели оценки деятельности 

• w = f(q) – стимулирование по показателям оценки деятельности 

Сбор 
информации 

для 

планирования 

Планирование 

х = d(s)  Y 
Доведение и 

реализация 

плана 

Учет 

факта y  

Контроль 

q = p(x, y) Анализ 

Регулирование Δх 
и стимулирование  

w = f(q) 

Цели 
Q(y, z) 

Корректировка 
плана Δх 

Плановые 

предложения 

Результаты 

прошлых 
периодов 

План х Факт y Стимулы w 

 
Модель объекта управления y  Y 

 

 

Рис. 3.1. Структура системы управления в виде цикла СПРУКАР 

(широкими стрелками показаны два цикла управления – цикл планирования 

и цикл реализации) 

 

В чем же заключается 

роль механизмов 

управления? 

Механизмы управления как раз и представляют собой 

вышеперечисленные зависимости (управление субъекта вы-

бирается в зависимости от получаемой по каналам обратной 

связи информации о действиях объекта управления) между: 

– сообщением объекта и назначаемым ему планом (ме-

ханизм планирования); 

– результатом деятельности объекта и оценкой его дея-

тельности (механизм оценки и контроля); 

– действием объекта и размером его вознаграждения 

(механизм стимулирования), и т.д. 

 

Какими же должны быть эти зависимости, чтобы обес-
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печить высокую эффективность? Помочь ответить на этот во-

прос может моделирование механизмов управления. Поэтому 

ниже кратко обсуждается суть, основные этапы и инструмен-

ты моделирования. 

 

 

3.3. Математическое моделирование 

 
Прогнозируемость 

поведения 

Наличие в организации определенной совокупности 

конкретных механизмов управления привлекательно как с 

точки зрения субъекта управления – так как позволяет пред-

сказать поведение объектов управления, так и с точки зре-

ния последних – так как делает предсказуемым поведение 

субъекта управления. То есть, снижение неопределенности 

за счет использования механизмов управления является од-

ним из существенных свойств любой организации как соци-

ального института. 

 

Модели и моделирование 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Математическая модель 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Этапы моделирования 

Экспериментировать в жизни, применяя различные 

управляющие воздействия и изучая реакцию подчиненных, 

не эффективно и практически никогда не представляется 

возможным. Здесь на помощь приходит моделирование – 

метод исследования, заключающийся в построении и ана-

лизе моделей – аналогов исследуемых объектов [3]. Имея 

адекватную модель, можно с ее помощью проанализировать 

реакции объекта управления (этап анализа), а затем выбрать 

и использовать на практике (этап синтеза) то управляющее 

воздействие, которое приводит к требуемой реакции. По-

дробно анализ и синтез механизмов управления рассматри-

ваются ниже. 

 

Под математическим моделированием понимается 

процесс установления соответствия между данным реаль-

ным объектом и некоторым математическим объектом, 

называемым математической моделью, и исследование 

этой модели, позволяющее получать характеристики рас-

сматриваемого реального объекта. Вид математической мо-

дели зависит как от природы реального объекта, так и от за-

дач исследования объекта и требуемой достоверности и точ-

ности решения этих задач. Любая математическая модель, 

как и всякая другая, основывается на абстрагировании – 

описывает реальный объект лишь с некоторой степенью 

приближения к действительности. Математическое модели-

рование является эффективным инструментом решения за-

дач управления (см. раздел 2.2). 

 

Выделяют следующие этапы построения математи-

ческой модели (рис. 3.2, ср. с рис. 2.2) [4]. 

1. Определение предмета и цели моделирования, 

включая границы исследуемого объекта и те основные свой-

ства, которые должны быть отражены моделью. 

2. Выбор языка (аппарата) моделирования. На сего-
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дняшний день не существует общепризнанной классифи-

кации методов математического моделирования. Известно 

несколько десятков «аппаратов» моделирования, каждый 

из которых представляет собой разветвленный раздел ма-

тематики. Описывать всех их подробно в рамках настоя-

щей книги не представляется возможным (да и целесооб-

разным). 

3. Выбор переменных, описывающих состояние мо-

делируемой системы и существенные параметры внешней 

среды, а также шкал их измерения и критериев оценки. 

4. Выбор ограничений, то есть множеств возможных 

значений переменных, описывающих состояния, и началь-

ных условий (начальных значений переменных). 

5. Определение связей между переменными с учетом 

всей имеющейся о моделируемом объекте информации, а 

также известных законов, закономерностей и т.п., описыва-

ющих его. 

6. Исследование модели – или имитационное, или/и 

применение методов оптимизации. 

7. Изучение устойчивости и адекватности модели. 

 

 

  

Анализ   
устойчивости   

Решение задачи  
выбора   

Р   
Е   
А   
Л   
И   
З   
А   
Ц   
И   
Я   

ОБЪЕКТ   

Наблюдаемое поведение   

Множество  
частных моделей   

Конкретная   
модель   

Оптимальное  
решение   

ИДЕНТИФИКАЦИЯ   
И   АНАЛИЗ  

АДЕКВАТНОСТИ   

Ожидаемое  
поведение 

  

Класс моделей   

 
 

Рис. 3.2. Этапы построения и исследования математической модели 

 

Цикличность 

моделирования 

 

 

 

 

Две ключевые модели 

 

Приведенные этапы математического моделирования 

зачастую приходится повторять, возвращаясь к более ран-

ним этапам при уточнении цели моделирования, обеспече-

нии точности, устойчивости, адекватности и т.д. Процесс 

моделирования итерационен (ср. рис. 2.2 и рис. 3.2). 

 

Применительно к задачам организационного управле-
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ния можно выделить две ключевые модели: 

 модель объекта управления; 

 модель механизма управления 

   (деятельности субъекта управления). 

 

Первая модель – модель объекта управления – 

необходима для того, чтобы на этапе анализа механизма 

управления уметь предсказывать его поведение как реакцию 

на те или иные управляющие воздействия и состояния 

внешней среды. То есть, на «входе» этой модели имеются 

управляющие воздействия, а на «выходе» – состояние объ-

екта управления (его действия или результат деятельности). 

 

Вторая модель – модель выбора управленческого 

воздействия – является, по сути, моделью осуществления 

деятельности субъекта управления и необходима для того, 

чтобы решать задачу синтеза управленческого воздействия – 

поиска управляющих воздействий, приводящих к требуемо-

му состоянию объекта управления. Таким образом, модель 

выбора управления должна охватывать весь процесс управ-

ления. На «входе» этой модели – информация об объекте 

управления, на «выходе» управляющие воздействия. 

 

Более подробно речь о математическом моделирова-

нии механизмов управления организационными системами 

идет в главе 5, где приводится ряд примеров. Обзор соответ-

ствующих методов и результатов можно найти в главе 14. 

 

3.4. Оптимизация и управление 

 
Оптимизация 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Оптимизация 

эффективности 

 

Оптимизация заключается в том, чтобы среди мно-

жества возможных вариантов найти наилучшие в заданных 

условиях, при заданных ограничениях, то есть оптимальные 

альтернативы. 

В этой фразе важную роль играет каждое слово. Го-

воря «наилучшие», мы предполагаем, что у нас имеется 

критерий (или ряд критериев), способ (способы) сравнения 

вариантов. При этом важно учесть имеющиеся условия, 

ограничения, так как их изменение может привести к тому, 

что при одном и том же критерии (критериях) наилучшими 

окажутся другие варианты. 

 

В первом разделе настоящей главы речь шла об эф-

фективности управления. Если эффективность измерима, то 

целью управления является оптимизация эффективности, 

то есть ее максимизация при заданных ограничениях, в дан-

ных условиях. 

 

Оптимальность 

 

 

Понятие оптимальности получило строгое и точное 

представление в различных математических теориях, прочно 

вошло в практику проектирования и эксплуатации техниче-

ских систем, сыграло важную роль в формировании совре-
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менных системных представлений, широко используется в 

административной и общественной практике, стало извест-

ным практически каждому человеку. Это и понятно: стрем-

ление к повышению эффективности труда, любой целена-

правленной деятельности как бы нашло свое выражение, 

свою ясную и понятную форму в идее оптимизации. 

 

Моделирование 

Оценка эффективности 

Оптимизация 

Выбор 

Как отмечалось выше, задача управления формально 

может быть сформулирована следующим образом: найти до-

пустимые управляющие воздействия, имеющие максималь-

ную эффективность (такое управление называется оптималь-

ным управлением). Для этого нужно решить задачу оптимиза-

ции – осуществить выбор оптимального управления (опти-

мальных управляющих воздействий) с учетом наличия обрат-

ных связей: состояние системы зависит от входа и управле-

ния, а критерий эффективности зависит от целевых требова-

ний и состояния. 
 

  

  
Модель  

управляемой  
системы   

Критерий  
эффективности  

функционирования  
управляемой  

системы   

  
Критерий  

эффективности  
управления   

  
  

Оптимальное  

управление   

Моделирование   Оценка   Оптимизация   Выбор   

 
Рис. 3.3. Логика постановки и решения задачи управления 

 

 Этапы моделирования, оценки, оптимизации и выбора 

(общие для любой практической деятельности) в рамках 

управленческой деятельности (см. этапы 2 и 3 на рис. 2.2 и 

этапы 5 и 6 на рис. 3.2) связаны единой логикой постановки и 

решения задачи управления (рис. 3.3). 

Таким образом, в первой части настоящей работы мы 

рассмотрели базовые категории теории управления – «органи-

зация», «деятельность», «управление»; обсудили свойства сис-

тем управления и подходы к оценке и оптимизации эффектив-

ности управления. Теперь акцентируем внимание на том, что 

человек, находящийся в контуре управления, обладает свой-

ством активности, то есть перейдем к рассмотрению задач 

управления организационным поведением. 
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4. Управление организационным поведением 
 

4.1. Человек в контуре управления 
 

Объект управления – 

человек 

 

 

Принцип рациональности 

 

Принцип асимметричной 

информированности 

 

 

 

 
 

Центр 

Агент 

 

 

При включении человека в контур управления воз-

никает необходимость управлять объектом (будем далее 

называть такие объекты управления экономическими 

агентами или сокращенно агентами), который: 

 субъективизирован и действует в соответствии с 

собственными интересами и предпочтениями – принцип ра-

циональности; 

 не полностью известен субъекту управления (бу-

дем далее называть его Центром) – принцип асимметрич-

ной информированности; 

 может обманывать и не делать того, что от него 

хотят. 

 

Терминология «Центр – агент» удобна и традици-

онно применяется при рассмотрении механизмов управления. 

Механизм управления – это совокупность правил и 

процедур принятия Центром решений, влияющих на пове-

дение активных экономических агентов – в частности, со-

общаемую ими информацию и выбираемые ими действия 

(см. раздел 4.4). В дополнение к рассмотренным ранее зада-

чам управления существует еще одна задача Центра – раз-

работка механизма управления и выбор действий в соответ-

ствии с этим механизмом (рис. 4.1) – см. также введение. 

 
 

УПРАВЛЕНИЕ 
ОРГАНИЗАЦИОННЫМ 

ПОВЕДЕНИЕМ 

Планирование 

Организация 

Стимулирование 

Контроль 

Активный 

агент 

Механизмы 
управления 

ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 

 
 

Рис. 4.1. Функции управления, механизмы управления и организационное поведение 
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Три основных этапа 

в подготовке 

и реализации 

управленческих решений 

 

 

 

 

Формирование данных 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Механизм честной игры 

 

 

 

 

 

 

 

Принятие решения 

 

 

 

 

 

Реализация решения 

 

 

 

 

 

 

 

 

Согласованный механизм 

 

 

 

Правильные механизмы 

При заданном механизме управления можно выде-

лить три основных этапа в подготовке и реализации управ-

ленческих решений: 

1) формирование данных для принятия решений; 

2) принятие решений; 

3) реализация принятых решений. 

Охарактеризуем эти этапы более подробно. 

 

1. Формирование данных для принятия реше-

ний. Как правило, информацию, необходимую для при-

нятия плановых решений на будущее, Центр получает от 

агентов. Здесь его подстерегает опасность получить не-

достоверную информацию (агенты могут либо «приукра-

сить картину», либо «сгустить краски»). Безусловно, 

Центру хотелось бы иметь механизм управления, при ко-

тором экономическим агентам, как рациональным «эко-

номическим людям», имеющим свои предпочтения 

(стремящимся максимизировать собственную функцию 

полезности), выгодно быть честными. Такие механизмы 

называются механизмами «честной игры» (неманипу-

лируемыми механизмами). 

Когда же агентам выгодно быть честными? Только в 

одном случае – когда сообщаемая ими информация не ис-

пользуется им же во вред. Это и есть основное свойство ме-

ханизмов честной игры. 

 

2. Этап принятия решения. На втором этапе Центр 

должен принять эффективное решение. Это уже зависит 

только от самого Центра: не можешь – учись, не научился – 

будешь сменен более умелым. Здесь ключевой компонент – 

управленческие компетенции Центра. 

 

3. Этап реализации решения. Наконец, на треть-

ем этапе принятое Центром решение агенты должны вы-

полнить. Опасность, которая подстерегает Центр здесь, 

это нереализация (или неполная реализация) принятого 

решения. Механизмы, при которых агентам выгодно (опять 

же с точки зрения их собственных предпочтений) выполнять 

принятые Центром решения, называются согласованны-

ми механизмами. 

 

Согласованные неманипулируемые механизмы назы-

ваются правильными механизмами. Конечно, идеалом яв-

ляется ситуация, когда оптимален именно правильный ме-

ханизм (то есть, он является наиболее эффективным) – см. 

рис. 4.2, на котором затенено множество правильных меха-

низмов. 
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МЕХАНИЗМЫ 

 
 

Рис. 4.2. Согласованные, неманипулируемые, оптимальные  

и правильные механизмы управления 

 

 Поиск неманипулируемых, согласованных механизмов управле-

ния, анализ условий их оптимальности – все это является предметом 

теории управления организационными системами [3] (за рубежом 

этой предметной области соответствует такой раздел микроэкономики, 

как mechanism design [4, 5] (дизайн организационных механизмов)). 

 

4.2. Структура деятельности Центра 

 
 Структура деятельности Центра. Каждой из функций (рис. 4.1) 

деятельности Центра соответствует своя типовая структура деятель-

ности (см. рис. 1.3), но в зависимости от реализуемых функций доми-

нируют различные ее компоненты (и предметом управления являются 

соответствующие компоненты деятельности) – см. рис. 4.3. 

 
          ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ                                              ДОМИНИРУЮЩИЕ 
                                                                                               КОМПОНЕНТЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
 

потребность, мотив, ЦЕЛЬ, ЗАДАЧИ, 

УСЛОВИЯ, нормы, принципы, критерии, 
действие 

цель, задачи, нормы, 
принципы, МЕТОДЫ, действие 

МОТИВ, задачи, технология, действие 

действие, результат, 

ОЦЕНКА, саморегуляция 

 

Планирование 

Организация 

Стимулирование 

Контроль 

 
Рис. 4.3. Функции и компоненты деятельности 



4. Управление организационным поведением 55 

 

Операциональная 

структура 

деятельности 

Центра 

Операциональная структура деятельности Центра приведена 

на рис. 3.1 выше. На основании анализа результатов прошлых перио-

дов с учетом целевых требований и информации со стороны объекта 

управления (агента), Центр осуществляет планирование – выбирает 

план, как желательное состояние агента, удовлетворяющий суще-

ствующим ограничениям (например, производственным возможно-

стям). 

Затем план доводится до агента, который выбирает свое состоя-

ние – действие (активный агент делает это с учетом собственных 

предпочтений и информированности). Далее Центр фиксирует и ана-

лизирует состояние агента (осуществляет учет, контроль и анализ), 

затем, сравнивая достигнутый результат с целевым (в простейшем 

случае действие агента сравнивается с планом), осуществляет моти-

вацию и стимулирование агента и при необходимости корректирует 

план. После этого цикл повторяется. 

 

 

4.3. Модель «пассивного» агента 
 

Пассивный агент 

 

 

 

 

Управление 

пассивным агентом 

заключается 

в назначении 

«планов» 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Простейший вариант описания «экономического агента» как 

объекта управления – введение предположения о том, что он всегда 

будет в точности выполнять указания Центра. Условно это предпо-

ложение можно назвать гипотезой пассивности (или «полной ло-

яльности»), которая означает, что агент пассивен – не обладает соб-

ственными предпочтениями – и всегда его действие («Факт» на 

рис. 4.4) совпадает с требованиями Центра («План» на рис. 4.4). 

Изображать пассивного агента будем входо-выходной схемой, при-

веденной на рис. 4.4. Такая нотация подчеркивает, что, несмотря на 

возможное сложное внутреннее устройство самого агента, с точки 

зрения управления он выступает простым однозначным преобразо-

вателем «планов» в «факты». 

 

С точки зрения структуры его деятельности, пассивный агент 

не обладает собственными предпочтениями и информированно-

стью, ограничения деятельности для него однозначны и задаются 

планом, а действие – «факт» – всегда совпадает с планом. Управле-

ние пассивным агентом заключается в назначении «планов», или, 

что в силу его пассивности то же самое, определении требований к 

«факту» – результатам деятельности. Задумываться о том, выпол-

нит ли пассивный агент план, субъекту управления не надо! А ре-

зультативность деятельности полностью определяется центром! 

 

  

Агент 
 

«План» «Факт» 

 
Рис. 4.4. Структура деятельности пассивного «агента» 

 

Фактически, менеджмент (как современный, так и на всем про-

тяжении его развития) негласно постулировал, что агенты всегда 
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Концепция 

активности 

 

выполняют требуемые действия (то есть, считалось, что факт всегда 

равен плану). 

Несовпадение факта и плана может иметь место вследствие: 

– наличия неопределенности (внешних неконтролируемых 

факторов, в силу которых результат деятельности агента может от-

личаться от его действия - см. раздел 4.6); 

– активности агента. 

Обе возможности должны быть приняты во внимание при ре-

шении задач управления организационными системами. 

 

Оптимизационные 

механизмы 

В случае управления пассивным агентом (см. рис. 4.5) цикл 

управления очень прост: Центр сообщает агенту план и наблюдает 

«факт». 

 

 
 

 

Агент 
 

 • х – план, Δх – корректировка плана; 

• y – фактическое состояние, Y – производственные возможности; 

• q = p(x, y) – показатели оценки деятельности. 

Сбор 
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Рис. 4.5. Модель цикла управления пассивным агентом 

 

 В силу того, что при управлении пассивным агентом 

самым существенным для Центра является корректность вы-

бора плана, ключевую роль играют используемые процеду-

ры оптимизации – поиска наилучших допустимых планов. 

То есть, нужно уметь осуществлять оптимизацию плана. 

Механизмы, обеспечивающие оптимизацию плана в предпо-

ложении пассивности агента, называются оптимизацион-

ными. Для того чтобы ставить и решать задачи оптимиза-

ции, необходимо иметь модель объекта управления и меха-

низма управления (см. разделы 3.3-3.4). 
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4.4. Модель активного агента 
 

 В разделе 1.2 описана структура любой деятельности, в 

том числе – управленческой деятельности субъекта управле-

ния (Центра) и исполнительной деятельности объекта управ-

ления (агента). С одной стороны, эта концепция является 

максимально общей, с другой – она требует конкретизации 

для того чтобы стать элементом конструктивного описания 

реальных управленческих задач. При рассмотрении меха-

низмов управления организационным поведением такое све-

дение проводится в отношении Центра в виде представления 

операциональной схемы его деятельности (см. разделы 2.7 и 

4.2), а со стороны объекта управления – в виде типовых схем 

так называемого «экономического человека». 

 

Концепция активности 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Концепция  

максимизации  

полезности – модель 

принятия решений 

«экономическим 

человеком» 

 

 

 

 

Два вида агентов 

 хозяйствующий субъект  

 сотрудник 

хозяйствующего 

субъекта 

 

Как отмечалось выше, способность агентов к целепола-

ганию, самостоятельному выбору действий отражает кон-

цепция активности объектов управления (агентов) в орга-

низационных системах. В соответствии с ней агенты имеют 

определенные возможности и простор для самостоятельного 

целеполагания и принятия решений о своих действиях (в 

рамках полноценной структуры деятельности, с учетом всех 

процессуальных ее компонент). Проявлениями активности 

являются: искажение информации, выбор состояния, не сов-

падающего с планом, недобросовестное поведение и т.д. – 

все эти возможные эффекты должны быть учтены при разра-

ботке и применении механизмов управления. Для эффектив-

ного управления такими объектами необходимо моделиро-

вать их поведение, то есть прогнозировать их реакцию на 

те или иные управляющие воздействия. 

 

В экономике с середины XIX века существует концепция 

максимизации полезности как модель поведения «поведения 

экономического человека», далее – агента. Агент ведет себя 

(сообщает информацию, выбирает действия и т.д.) так, чтобы 

максимизировать свою полезность. Концепция эта оказалась 

плодотворной и получила доминирующее распространение в 

математической экономике, теории принятия решений и дру-

гих отраслях науки, исследующих модели поведения людей. 

 

Выделяют два вида экономических агентов – субъектов 

экономики: 

 хозяйствующий субъект рынка (примеры – орга-

низация, холдинг, фирма, корпорация); 

 сотрудник(и) хозяйствующего субъекта. 

 

Полезность для агентов обоих видов может быть опре-

делена как полезность – «экономическая прибыль» – раз-

ность между «доходом» и «затратами». Рациональный (ак-

тивный) агент ведет себя таким образом, чтобы максимизи-

ровать свою полезность. Но содержание и методы представ-

ления доходов и затрат зависят от вида агента. 
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Если агентом является подразделение или отдельная ор-

ганизация (где учетная система фиксирует доходы и расхо-

ды), то для него полезностью может быть операционная 

прибыль, определяемая по результатам финансово-хозяйст-

венной деятельности в рамках принятой политики управ-

ленческого учета. 

 

Если агентом является отдельный сотрудник, то управ-

ленческий учет фиксирует доходы, но не фиксирует оценку 

его усилий (в том числе, субъективную оценку самого аген-

та) по выполнению работы, расходов («затрат») и не сопо-

ставляет их с доходами. Поэтому необходимо произвести 

сопоставление усилий и экономической мотивации. Это со-

ответствие может восстанавливаться, например, методами 

нормирования и наблюдения, поиска аналогов. В каждом 

конкретном случае необходимо выбирать подход, позволя-

ющий максимально просто и точно определить функцию 

усилий и функцию полезности агента. 

 

Структура  

деятельности агента 

 

 

Структура деятельности активного агента выглядит 

следующим образом (рис. 4.6): 

 агент описывается информированностью (той ин-

формацией, которой он обладает о существенных 

параметрах ОС и внешней среды), ограничениями, 

предпочтениями и действием; 

 на его вход (стрелка слева на рис. 4.6) поступает, во-

первых, информация об окружающей среде и других 

агентах и, во-вторых, управляющие воздействия в 

виде выбранного Центром механизма управления 

(стрелка сверху на рис. 4.6); 

 «выходом» агента (его действием) является сообща-

емая Центру и/или другим агентам информация 

(пунктирная стрелка справа на рис. 4.6) и выбранное 

им действие (жирная стрелка справа на рис. 4.6). 

Такая нотация является типовой и используется ниже в 

качестве элементарного блока при описании механизмов 

управления организационными системами (ОС). 

 

 

Агент 

 i 

 

 

 

 

 
  
 

Рис. 4.6. Структура деятельности активного агента 

 

Отличие Центра от агента Центр тоже является «экономическим человеком» – 

обладает свойством активности, но обладает другими воз-

можностями по осуществлению своей деятельности, в част-
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ности – властными полномочиями. У Центра есть свои огра-

ничения, своя полезность, своя информированность и дей-

ствия. Действием Центра является выбор механизма 

управления – зависимости управляющих воздействий от 

действий агента. 

Ключевое отличие Центра от агента заключается в 

том, что он обладает властью – имеет право «сделать ход 

первым», установив для агента условия деятельности (меха-

низм). Полезность Центра обычно зависит от действий аген-

та, то есть эффективность управления определяется по-

лезностью Центра (представляющего интересы организаци-

онной системы в целом) от деятельности агента. 

Таким образом, механизм функционирования в такой 

схеме задает «законодательную, регламентирующую, обяза-

тельную к исполнению основу» – правила и процедуры, в 

рамках которых выполняются действия Центра и агента при 

исполнении процессов и проектов. А само управление вы-

растает до метауправления – формирования «правил иг-

ры», условий функционирования и стимулирования агента. 

Центр становится как бы архитектором социально-экономи-

ческих правил и метаигроком. 

 

Модель агента 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Два вида действий агента: 

– сообщаемая информация 

– состояние 

 

 

 

 

 

 

Два контура управления 

 

В моделях управления организационным поведением 

каждый экономический агент описывается четырьмя базо-

выми параметрами, агрегирующими процессуальные компо-

ненты его деятельности (ср. с моделью организации в разде-

ле 2.4): 

1) ограничения и нормы деятельности (процессуаль-

ные компоненты деятельности – условия, нормы, принципы, 

технология); 

2) функция полезности (процессуальные компоненты 

деятельности – потребности, мотивы, цели, задачи, критерии);  

3) информированность (процессуальные компоненты 

деятельности – информация о внешней среде, включающей, 

в том числе, других агентов, взаимодействующих с данным); 

4) действие выбираемое агентом на основании своей 

информированности с учетом ограничений и своей полезно-

сти. Действие является показателем состояния агента и в 

значительной степени определяет результат его деятельности. 

 

С экономическим агентом связывают два вида возмож-

ных действий (в рамках существующих ограничений): 

- сообщение субъекту управления и/или другим агентам 

информации о неопределенных для них параметрах; 

- действие по выбору своего состояния (объема произ-

водимой продукции, затрачиваемого времени и т.д.). 

 

Двум видам возможных действий агента соответствует 

цикл функционирования системы управления, содержащий 

два контура управления соответствующих планированию и 

реализации – см. рис. 3.1 выше. В составе цикла управления 

действуют несколько классов механизмов управления орга-
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низационным поведением – механизмы планирования, орга-

низации, стимулирования и контроля. Они объединяются в 

комплексный механизм функционирования организационной 

системы в рамках цикла управления. 

 

Согласованное управление Что такое согласованное управление экономическим 

агентом? Речь, например, может идти о том, что Центр нико-

гда точно не знает заранее субъективную функцию оценки 

агентом собственных усилий, то есть, сколько тот готов ра-

ботать, условно говоря, за один рубль. При низком стимули-

ровании производительность не растет, потом с какого-то 

момента, когда стимул стал больше субъективной оценки 

агентом своих усилий, производительность начинает расти, 

и затем наступает момент, когда Центру не выгодно наращи-

вать стимулирование – затраты на мотивацию дополнитель-

ных усилий начинают превышать выгоды от повышения 

производительности. Грубо говоря, получаются три интер-

вала значени стимулов, и задача Центра – найти баланс ин-

тересов (на доступном интервале по затратам и производи-

тельности, устраивающий и его, и агента). Поиск такого ба-

ланса интересов – это совместные действия экономически 

рационального Центра и экономически рационального аген-

та с тем, чтобы принять более эффективное решение, чем ес-

ли бы они действовали каждый сам за себя, только для реа-

лизации своих целей. Тем самым реализуется принцип «Вы-

годно всем – выгодно каждому». 

 

 

4.5. Типовое описание механизма управления 

 
Порядок  

функционирования 

организационной системы 

 

 

 

 
Механизм 

 

 

 

 
Сообщение агента 

 

 

 
План 

 

 
Действие агента 

Общий (для всех этапов цикла управления) порядок 

функционирования организационной системы (при фикси-

рованном механизме управления) изображен на рис. 4.7: 
 

I этап: Центр делает первый ход – сообщает агенту ме-

ханизм функционирования («правила игры») в общем виде. 

Например, зависимость количества выделяемого ресурса от 

сообщенной потребности в нем или зависимость размера 

вознаграждения от достигнутых результатов (состояния 

агента). 
 

II этап: агент сообщает Центру информацию о неизвест-

ных последнему параметрах (например, подает заявку на ре-

сурс или сообщает информацию о своих предпочтениях). 
 

III этап: Центр сообщает агенту (детализирует) пара-

метры механизма функционирования. Например, назначает 

план – ожидаемый Центром результат деятельности агента. 
 

IV этап: агент выбирает действие, реализуется резуль-

тат деятельности. 

V этап: Центр получает информацию о действии агента. 
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Результат деятельности 

 

 
Информация о действии 

агента 

 

 
Оценка результата 

Центром 

 

VI этап: Центр в соответствии с механизмом функцио-

нирования сообщает агенту свое действие – например, коли-

чество выделенного ресурса, размер вознаграждения и т.д. 

 

Этапы I-III (рис. 4.7) соответствуют циклу планирова-

ния, этапы III-VI – циклу реализации (см. рис. 3.1). Ниж-

ний прямоугольник на рис. 4.7 представляет собой модель 

экономического агента. 

 

Сбор

информации

для

планирования

Планирование

х Є Y

Доведение и

реализация

плана

Учет
Контроль

q = p (x, y)
Анализ

Регулирование

Δх и

стимулирование

w = f (q)

Целевые

требования
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Модель экономического агента

 

 

Агент 
 i 

 

 

 

 

 
 Сообщает информацию 

 Выбирает состояние 

 Максимизирует функцию полезности 

 

• х – план, Δх – корректировка плана 

• y – фактическое состояние, Y – производственные возможности 

• q = p(x, y) – показатели оценки деятельности 

• w = f(q) – мотивация по показателям 

Центр 

 

I II III 

IV 

V VI 

 

Рис. 4.7. Типовая схема механизма управления 

 

Типовая схема  

механизма управления 

 

На рис. 4.7 в рамках цикла управления экономическим 

агентом структура деятельности Центра приведена в раз-

вернутом (операциональном) виде. Если не детализировать 
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структуру деятельности Центра и агента, а представить 

каждого из них одним прямоугольником, то типовая агре-

гированная схема механизма управления примет вид, 

приведенный на рис. 4.8. 

 

 

 Центр 

I II 

V 

III VI 

IV 

  Агент   

  i   

  

  

  

  

  
   
 

Рис. 4.8. Типовая агрегированная схема механизма управления 
 

Механизм 

планирования 

В некоторых механизмах имеет место упрощенная схе-

ма, на которой отсутствуют те или иные этапы общего порядка 

функционирования (рис. 4.9-4.11). 

 

 

 Центр 

I II Ш

Ш

Ш   Агент   
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Рис. 4.9. Первый вариант упрощенной схемы (механизм планирования) 

 

 Примером первого варианта (действием агента является 

сообщаемая Центру информация), являются механизмы пла-

нирования, при использовании которых Центр принимает ре-

шения (например, выделяет ресурс) на основании сообщений 

агента (например, о требуемом ему ресурсе). «Механизмом» 

(правилами игры) в этом примере является зависимость реше-

ний Центра от сообщений агента. В этом случае стрелки «I», 

«IV», и «V» совпадают, поэтому на рис. 4.9 приведена только 

первая из них. 
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Второй вариант иллюстрируется рис 4.10. Он получается 

из общего варианта рис. 4.8 удалением стрелок «II» и «III» 

(удалением цикла планирования). 
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Рис. 4.10. Второй вариант упрощенной схемы (механизм стимулирования) 

 

Механизм 

стимулирования 

 

 

 

 

 

 

 

Оптимизационные 

механизмы 

 

Примером второго варианта, соответствующего циклу 

реализации (действием агента является выбор своего состоя-

ния – см. выше), являются механизмы стимулирования, в ко-

торых агент не сообщает информацию Центру, а Центр прини-

мает решения (например, выплачивает вознаграждения) только 

в зависимости от выбранного агентом состояния. «Механиз-

мом» (правилами игры) в этом примере является зависимость 

решений Центра от состояния агента. 

 

В оптимизационных механизмах (при управлении пас-

сивными агентами – не обладающими свойствами активности) 

возможно упрощение общей схемы рис. 4.8 до варианта, при-

веденного на рис. 4.11. 

 

 

 

Центр 
I V 

IV 

 

Агент 
 

«План» «Факт» 

 
 

Рис. 4.11. Третий вариант упрощенной схемы (оптимизационный механизм) 

 

Вход-выходное 

представление 

механизма 

управления 

 

Для решения задач проектирования сложных, комплекс-

ных механизмов управления, целесообразным является описа-

ние механизмов в нотации, аналогичной стандарту IDEF0 и 

вход-выходным схемам теории управления (см. рис. 4.12). 
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Рис. 4.12. Общая вход-выходная схема механизма управления  

 

 

 В рамках данного представления приведенные выше 

шесть общих этапов функционирования могут быть представ-

лены следующим образом: 

А. Внешние условия и ограничения, в рамках которых 

Центр должен принимать управленческое решение. 

В. Параметры функционирования механизма управления, 

определяемые Центром (Этапы I и III). 

C. Входная информация от (об) агента (агентах), необхо-

димая для принятия управленческого решения (Этапы II и IV). 

D. Результат действия механизма – управленческое ре-

шение, принимаемое Центром (Этап III и VI). 

 

Если, например, считать, что учет внешних условий и 

ограничений Центр осуществляет при выборе типа механизма 

управления и настройке его параметров, то стрелку (А) на 

рис. 4.14 можно в дальнейшем  опускать. 

 

Механизм планирования, представляемый первым ва-

риантом упрощенной схемы (рис. 4.9), может быть изображен 

следующим образом (рис. 4.13): 

 

 
Рис. 4.13. Вход-выходная схема механизма планирования 
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4. Управление организационным поведением 65 

 Механизм стимулирования, представляемый вторым ва-

риантом упрощенной схемы (рис. 4.10), может быть изображен 

следующим образом (рис. 4.14): 

 

 
Рис. 4.14. Вход-выходная схема механизма стимулирования  

 

  

Стоит подчеркнуть, что, несмотря на внешнее сход-

ство, вход-выходная нотация описания механизма управле-

ния – это не представление функции в нотации IDEF0 

[6]. В то же время, используется она во многом аналогично. 

В частности, такое представление механизмов полезно и 

удобно при рассмотрении конкретных механизмов управ-

ления в качестве «блоков», используемых при конструиро-

вании более сложных комплексных механизмов управления 

– см. главу 10. 

 

4.6. Действие и результат деятельности агента 

 

Действие и  

результат  

деятельности 

 

 

 

 

Действие 

 

 
 

и результат  

 

деятельности 

 

 
 

Предположение о том, что действие агента совпадает с 

результатом его деятельности, является упрощением. В дей-

ствительности результат может отличаться от действия из-за 

влияния неконтролируемых факторов – действий других 

агентов, состояния внешней среды и т.д. То есть результат 

деятельности агента в общем случае зависит от его действия, 

действий других агентов и влияния внешней среды – см. 

рис. 4.15. 

 

Если результат деятельности агента не зависит ни от чего 

более, кроме как от его собственных действий, или зависит от 

других параметров известным образом, например, значения 

этих параметров полностью известны (неопределенность от-

сутствует), то результат деятельности агента полностью опре-

деляется его действием и можно условно считать, что резуль-

тат и действие совпадают. 

В случаях, когда различие между действием и результа-

том существенно, следует использовать схему, приведенную 

на рис. 4.15. 
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Рис. 4.15. Схема деятельности с разделением действия и результата деятельности агента 

 

 

4.7. Институциональное, мотивационное и информационное управление 
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В рамках описанной выше в разделе 4.4 общей схемы 

структуры деятельности агента в каждом конкретном случае  

можно детализировать, какая из компонент его деятельности 

является предметом управления. 

Управление – целенаправленное воздействие на агента. 

Воздействовать на него с целью добиться требуемых действий 

можно, влияя на его: 

 ограничения и нормы деятельности (институциональ-

ное управление – рис. 4.16); 

 предпочтения (мотивационное управление – рис. 4.17) 

 информированность (информационное управление – 

рис. 4.18). 

То есть, задача Центра – определить (зная модель пове-

дения агента), какие следует выбрать воздействия на ограни-

чения деятельности, полезность и/или информированность 

агента, чтобы выбранные агентом (в т.ч. на основании этих 

трех измененных компонент) действия оказались наиболее вы-

годными для Центра. 

 

Выбор механизма управления является действием 

Центра, проявлением его активности. Сообщая агенту эту за-

висимость (делая ход первым, то есть устанавливая те или 

иные «правила игры»), Центр осуществляет опосредованное 

управление действиями агента – см. рис 4.16-4.28, на которых 

управление обозначено стрелкой ). 

 

Естественно, должна иметь место обратная связь – Центр 

должен получать информацию о действиях агента – см. вто-

рую пунктирную стрелку  на рис. 4.16-4.18. 
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Рис. 4.16. Информационное управление 
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Рис. 4.17. Институциональное управление 
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Рис. 4.18. Мотивационное управление 
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5. Анализ и синтез механизмов управления 
 

Примеры механизмов 

управления 

 

Настоящая глава содержит четыре примера описания, 

анализа и синтеза механизмов функционирования и управле-

ния, иллюстрирующих общую идеологию теории управления 

организационными системами (раздел 5.1). 

Первый пример – модель взаимодействия активных аген-

тов (дуополия Курно), иллюстрирующая анализ их поведения 

в отсутствие управления. 

Второй пример – механизм согласования интересов – 

является механизмом стимулирования и иллюстрирует такое 

свойство активности агентов, как способность к самостоятель-

ному выбору собственного состояния. Этот механизм является 

согласованным. 

Третий пример – механизм планирования – выбор пла-

нов для агента (нормы выработки, целевых показателей каче-

ства и т.п.). Этот механизм также является согласованным, то 

есть агенту выгодно выполнять план. 

Четвертый пример – механизм найма на работу – иллю-

стрирует такое свойство активности агентов, как способность к 

сообщению недостоверной информации. Этот механизм явля-

ется неманипулируемым. 

 

Механизмы управления 

и современные концеп-

ции организационного 

управления  

Идеология механизмов управления как инструментов 

управления организационным поведением соответствует со-

временным трендам развития менеджмента, исследования опе-

раций и экономической теории фирмы. В разделе 5.2 модели и 

методы теории управления организационными системами по-

зиционируются в системе научных и научно-практических 

направлений, исследующих управление организациями. 

 

Как описывать механизм 

управления? 

 

Главу завершают краткие описания механизмов управле-

ния, детально рассмотренных в следующей части настоящей 

работы (раздел 5.3), а также шаблон единообразного описания 

механизмов управления (раздел 5.4). 

 

5.1. Примеры анализа и синтеза механизмов управления 
 

5.1.1. Модель взаимодействия активных агентов: дуополия Курно 

 

Конкуренция двух 

экономических агентов 

 

 

 

 

 

 

Игровое взаимодействие 

агентов 

 

 

Дуополия Курно. В качестве примера взаимодействия 

активных агентов (в соответствии с описанными выше этапами 

построения математической модели, см. рис. 2.2) в отсутствие 

управления рассмотрим классическую для экономической тео-

рии дуополию Курно, описывающую конкуренцию двух эко-

номических агентов. 

 

1. Предметом моделирования является взаимодействие 

двух агентов – производителей одного и того же товара, – каж-

дый из агентов выбирает свой объем производства (предложе-

ние товара), стремясь максимизировать свою прибыль в усло-

виях, когда рыночная цена убывает с ростом суммарного пред-
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Прогноз поведения 

агентов 

 

 

 

 

Исследование модели 

 

ложения. Целью моделирования является предсказание рыноч-

ного равновесия – объемов производства и цены. 

 

2. В качестве «аппарата» моделирования используется 

теория игр [39]. 

 

3. В качестве переменных, описывающих состояние си-

стемы, выберем неотрицательные объемы производства x1 и x2 

соответственно первого и второго агентов и рыночную цену p. 

 

4. Считается, что всем известны: 

 зависимость цены: p = 5 – (x1 + x2) от суммарного 

предложения x1 + x2 – чем больше предложение, тем ниже цена; 

 затраты 3 (x1)
2
 и 5 (x2)

2
 / 4 соответственно первого и 

второго агентов – чем больше объем выпуска, тем выше за-

траты, причем удельные затраты возрастают с ростом объема 

выручки; 

 

5. Прибыль (полезность) каждого агента представляет 

собой разность между его выручкой (равной произведению це-

ны на его объем производства) и затратами, то есть целевые 

функции первого и второго агентов равны соответственно 

[5 – (x1 + x2)] x1 – 3 (x1)
2
  и  [5 – (x1 + x2)] x2 – 5 (x2)

2
 / 4. 

 

6. Исследование модели заключается в нахождении объ-

емов производства *

1x  и *

2x , максимизирующих прибыли аген-

тов (точнее – в нахождении так называемого равновесия Нэша 

[39] – объемов производства, одностороннее изменение кото-

рых не выгодно ни одному из агентов): *

1x  = 0,5, *

2x  = 1 и вы-

числении соответствующей рыночной цены, равной 3,5. По-

дробное описание процесса вычисления равновесия Нэша для 

дуополии Курно можно найти в [39]. 

Отметим, что найденное решение устойчиво – оно незна-

чительно изменяется при малых вариациях параметров модели 

(например, коэффициентов функций затрат агентов). 

Таким образом, модель дуополии Курно описывает пове-

дение агентов в отсутствие управления и соответствует этапу 

анализа поведения управляемой системы. Следующим этапом 

обычно бывают предположения о том, что выбор одного или 

нескольких из параметров модели (например, коэффициентов 

функций затрат или/и цены) является управляющим воздей-

ствием. Имея решение задачи описания поведения управляе-

мой системы в зависимости от тех или иных параметров 

(например, равновесия Нэша от коэффициентов функций за-

трат), можно прогнозировать поведение управляемой системы 

в зависимости от управляющих воздействий. 

 

5.1.2. Согласование интересов 

 
Согласование интересов 

– принцип эффективного 

Механизм согласования интересов (за счет стимули-

рования). Одним из основных принципов эффективного 
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управления организационными системами является согласо-

вание интересов участников системы – Центра и агента. Ин-

тересы участников выражены их целевыми функциями (сино-

ним функции полезности) – например, зависимостью прибыли 

от действий агента. На рис. 5.1 представлены графики целевых 

функций Центра и агента. По горизонтали отложено количе-

ственно выраженное действие агента (например, объем выпус-

ка), по вертикали – целевая функция, большее значение кото-

рой соответствует большей предпочтительности того или ино-

го действия для Центра и агента соответственно. Предполо-

жим, что интерес Центра состоит в максимизации операцион-

ной прибыли от деятельности агента – разницы выручки и за-

трат на оплату труда агента. 

 

Пусть максимум целевой функции агента достигается при 

выборе им действия А. Для Центра наиболее выгодно действие 

B. Если Центр назначит агенту план – точку B, то агент такой 

план не выполнит, так как он ему не выгоден. Следовательно, 

Центру следует предложить дополнительно доплатить агенту 

за выбор действия, совпадающего с планом. Какова должна 

быть величина этой доплаты? Очевидно, не меньше так назы-

ваемой «цены рассогласования» (см. рис. 5.1), то есть потерь 

агента, связанных с выполнением плана B по сравнению с вы-

бором действия А. 
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агента 

Прибыль центра 
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Рассогласование интересов 

А В 

«Цена» 
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D 

Множество 

согласованных 
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Рис. 5.1. Рассогласование интересов 

 

 

 

 

 

 

 

Основная идея согласования интересов за счет стимулиро-

вания Центром агента заключается в том, что, выплачивая воз-

награждение за выбор требуемых ему действий, Центр делает 

для агента выгодным выбор именно этих действий [43]. Напри-

мер, пообещав дополнительно заплатить агенту за выбор точки 

B сумму, равную «цене рассогласования», Центр сделает для 
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Скачкообразная 

(аккордная) система 

стимулирования 

 

 

 

агента одинаково выгодным выбор как точки A, так и точки B. 

 

Предположим, что Центр установил так называемую 

скачкообразную (аккордную) систему стимулирования, ко-

торая равна нулю при действии агента, меньшем плана, и по-

стоянной премии при действии, равном или превышающем 

план (см. рис. 5.2). 

 

Действие 

агента 

План 

Функция 
стимулирования 

 

 
Рис. 5.2. Скачкообразная функция стимулирования 

 

 

 

Гипотеза 

благожелательности 

При использовании Центром такой системы стимулиро-

вания с вознаграждением, равным «цене рассогласования», и 

плане В агенту выгодно выполнять план, так как теперь макси-

мум его прибыли достигается в двух точках – А и В (см. 

рис. 5.3, на котором изображена сумма прибыли агента, приве-

денной на рис. 5.1, и системы стимулирования, приведенной на 

рис. 5.2) – и при прочих равных он выполнит план (поведение 

агента, при котором из равноценных для него действий он вы-

бирает действие, наиболее выгодное для Центра, называется 

гипотезой благожелательности [7]). 

 
 

Прибыль агента 

с учетом 
стимулирования 

Действие 
агента 

А План 

Цена 
рассогласования,  

 
Рис. 5.3. Прибыль агента при использовании Центром 

скачкообразной системы стимулирования 
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Компенсаторная система 

стимулирования 

Казалось бы, скачкообразная система стимулирования, 

приведенная на рис. 5.2, позволяет согласовать интересы Цен-

тра и агента. Но какой ценой?! Следует вспомнить про Центр, 

из прибыли которого вычитается вознаграждение, выплачива-

емое агенту. Назначая план в точке В и выплачивая агенту за 

его выполнение вознаграждение, равное «цене рассогласова-

ния» , Центр уменьшает свою полезность до величины, соот-

ветствующей точке D на рис. 5.1. То есть, выполнение агентом 

плана становится невыгодным уже для Центра. Что же делать? 

Другими словами, ограничив сверху размер вознаграждения 

«ценой рассогласования», Центр может побудить агента вы-

брать любое действие из множества согласованных (для 

агента) планов, заштрихованного на рис. 5.1. Какое действие 

Центру следует назначать в качестве плана, и каков должен 

быть размер вознаграждения за его выполнение? 

 

Конкретизируем задачу. Предположим, что агент осу-

ществляет выбор своего действия (например, объема произво-

димой продукции). Выбор определенного действия требует от 

агента соответствующих затрат – см. рис. 5.4. Центр осуществ-

ляет стимулирование агента, выплачивая ему вознаграждение, 

равное затратам, в случае, если действие совпадет с планом, в 

противном случае вознаграждение равно нулю – см. рис. 5.5. 

Такая система (функция) стимулирования называется компен-

саторной. Компенсаторные системы стимулирования (с теми 

или иными модификациями, основывающимися на различных 

нормативах рентабельности) широко распространены, в основ-

ном, при взаимодействии заказчиков и исполнителей. 
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Рис. 5.4. Затраты агента 
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Рис. 5.5. Компенсаторная 

функция стимулирования 
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Рациональный агент заинтересован в максимизации сво-

ей прибыли (разности между стимулированием и затратами). 

То есть при фиксированной системе стимулирования он выбе-

рет действие, доставляющее максимум его прибыли – см. 

рис. 5.6 (разность между графиками рис. 5.5 и рис. 5.4). А мак-
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симум его прибыли достигается при выборе действия, совпа-

дающего с планом! Такой план (выполнение которого выгодно 

агенту) называется согласованным планом [7] (планом, со-

гласованным с интересами агента). 

 

 

Действие 

агента 

Согласованный план = действию агента, 

максимизирующему его прибыль 

Прибыль 

агента 

 
Рис. 5.6. Выбор агента 

 

 Рассмотрим целевую функцию Центра. Стимулирование 

агента входит в нее со знаком «минус», то есть вознаграждение 

агента Центр старается минимизировать (желательно чтобы 

агент работал за минимально возможную оплату). С точки зре-

ния агента – наоборот. При фиксированных результатах (и со-

ответствующих им затратах) он хотел бы получить вознаграж-

дение побольше. Но, несмотря на желание агента, имеется 

иерархия власти – решения первым принимает и доводит до 

агента Центр. Поэтому Центр должен рассуждать так: сколько 

как минимум надо заплатить агенту за некое действие, чтобы 

он согласился его выполнить. Понятно, что Центр должен «ра-

ботать» на кривой затрат агента, то есть должен сказать агенту: 

«Ты выбираешь такое-то действие, я тебе за него компенсирую 

затраты и заплачу мотивирующую надбавку. А за любое другое 

действие я тебе ничего не заплачу или заплачу фиксированную 

малую константу» – см. рис. 5.5. 

 

Проиллюстрируем приведенные рассуждения. Предпо-

ложим, имеется функция затрат агента, эта функция неотрица-

тельна и не убывает. Неубывание означает, что чем больше 

агент работает, тем большие затраты он несет. Предположим, 

что функция дохода Центра достигает максимума при ненуле-

вых действиях агента. Это – существенное условие, так как ес-

ли максимум дохода Центра достигается при нулевых действи-

ях агента, то нет и проблемы стимулирования (побуждения к 

совершению определенных действий): зачем стимулировать 

агента, если максимум выигрыша Центра достигается, когда 

агент ничего не делает. 

 

Теперь рассмотрим эту ситуацию (см. рис. 5.7) с точки 

зрения Центра и агента. По горизонтали, по-прежнему, отло-

жим действия агента, а по вертикали будем откладывать затра-
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ты агента, доход Центра и вознаграждения, которые Центр вы-

плачивает агенту. Нулевое действие характеризуется тем, что, 

если агент ничего не делает и его затраты равны нулю, и, если 

Центр ему за это ничего не платит, то агент получает нулевую 

полезность. Таким образом, оценка снизу выигрыша агента – 

нулевая прибыль: ничего не делает, ничего не получает. Зна-

чит, агент согласится что-то делать, если вознаграждение, ко-

торое ему платит Центр, будет не меньше, чем его затраты. Та-

ким образом, имеется ограничение: вознаграждение должно 

быть не меньше затрат агента. Значит, агента устраивают все 

комбинации действий и вознаграждений на рис. 5.7, которые 

лежат выше его функции затрат. 
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Рис. 5.7. Область компромисса 
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С точки зрения Центра: Центр может получить какую-то 

прибыль даже в случае нулевого действия агента, то есть если 

он ничего ему не платит. Но он точно не заплатит агенту боль-

ше, чем доход, который он получает от деятельности агента. То 

есть, с точки зрения Центра допустимыми (экономически целе-

сообразными – обеспечивающими ему неотрицательную «при-

быль») являются комбинации действий и вознаграждений, рас-

положенные ниже функции дохода Центра (см. рис. 5.7). 

Пересечение этих двух областей (выплат, бóльших затрат 

агента и меньших дохода Центра) дает область действий, 

устраивающих одновременно и Центра и агента – область 

компромисса [43]. Она заштрихована на рис. 5.7. 

 

Так как Центр стремится минимизировать выплаты агенту 

при условии, что последний выбирает требуемое действие, оп-

тимальная точка должна лежать на нижней границе области, 

заштрихованной на рис. 5.7, то есть стимулирование в точно-

сти должно равняться затратам агента. Этот важный вывод 

получил название «принцип компенсации затрат». В соот-

ветствии с этим принципом, для того чтобы побудить агента 

выбрать определенное действие, в рамках рассматриваемой 

модели Центру достаточно компенсировать затраты агента. 
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На этом завершается этап анализа – прогнозирования по-

ведения агента в зависимости от управления – и начинается 

этап синтеза – поиска оптимального управления (в рассматри-

ваемой задаче согласования интересов – оптимального плана). 

 

Каким же должен быть план внутри области компромисса? 

Ответ – он должен быть таким, чтобы максимизировать раз-

ность между доходом Центра и затратами на стимулирование, 

равными в точности затратам агента. В результате оптимальным 

решением задачи стимулирования будет такая компенсаторная 

система стимулирования, в которой размер вознаграждения ра-

вен затратам агента, а оптимальный план равен плану, макси-

мизирующему разность между доходом Центра и затратами 

агента. Отметим следующее свойство оптимального плана – он 

максимизирует суммарный выигрыш Центра и агента. 

 

При оптимальном с точки зрения Центра плане реализует-

ся исход, определяемый точкой В на рис. 5.7. Возможна другая 

ситуация. Рассмотрим ситуацию, в которой первое предложе-

ние делает агент. Он предлагает Центру: «я буду делать столь-

ко-то, а ты мне будешь платить столько-то». Если Центр это 

устраивает, он соглашается. Пусть теперь первым предложение 

делает агент.  

Вопрос: что должен предложить Центру агент? Очевидно, 

он должен предложить Центру, что выберет действие, совпа-

дающее с оптимальным планом, а вознаграждение запросить 

соответствующе точке А на рис. 5.7. В этой ситуации всю 

«прибыль» AB будет забирать агент.  

Другими словами, в данной игре выигрывает тот, кто де-

лает ход первым. Если Центр, то он «сажает на ноль» агента; 

если агент, то он «сажает на ноль» Центра. Поэтому может воз-

никать борьба за первый ход (если возможны «переговоры» 

между Центром и агентом). 

 

Итак, можно ставить задачи определения конкретной точ-

ки внутри отрезка AB на рис. 5.7. Мы рассмотрели две крайно-

сти (при равных правилах игры): 

1) всю прибыль AB себе забирает Центр; 

2) всю прибыль AB забирает агент. 

Возможно определение компромисса между Центром и 

агентом в рамках борьбы за первый ход, то есть Центр и агент 

могут договориться делить «прибыль» AB, например, пополам. 

Тогда агент, кроме компенсации затрат, получает половину 

этой прибыли. Или другой принцип: фиксируется норматив 

рентабельности, то есть стимулирование агента составляет не 

только затраты, а затраты, умноженные на единицу плюс нор-

матив рентабельности. Это – тоже вариант компромисса, часто 

возникающий при взаимодействии заказчика с исполнителями. 

 

Итак, решение задачи стимулирования найдено – компен-

саторная система стимулирования. Единственно ли оно? Рас-

суждение очень простое: пусть заданы функция затрат агента и 
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Оптимальные функции 

стимулирования 

оптимальный план. Оптимальная система стимулирования – 

квазикомпенсаторная – побуждает агента выбирать действие, 

совпадающее с планом, и Центр несет затраты на стимулиро-

вание в точности равные затратам агента – см. рис. 5.9. Возь-

мем другие системы стимулирования, которые побуждают 

агента выбирать то же действие, а Центр платить столько же. 

Этим свойством будут обладать любые функции стимулирова-

ния, проходящие через точку E и лежащие ниже функции за-

трат агента [43]: 

 компенсаторная; 

 скачкообразная (где сумма премии в точности равна за-

тратам агента при выборе планового действия); 

 линейная с минимальным планом (см. рис. 5.8); 

 
 

Действие 

агента 

Функция 

стимулирования 

Ставка 

оплаты 

0 Минимальный 

план  
Рис. 5.8. Линейная функция стимулирования 

 

 

 и любая другая, удовлетворяющая отмеченным свойствам 

(например, изображенная пунктиром на рис. 5.9). 
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Рис. 5.9. Оптимальные с точки зрения Центра (при заданном плане) функции  

стимулирования 
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 Итак, по завершении этапа анализа Центр знает зависи-

мость между ставкой оплаты и действием агента – см. 

рис. 5.10. Исходя из своих интересов (структуры прибыли) он 

знает зависимость своей прибыли от действий агента. Таким 

образом, на этапе синтеза имеется вся цепочка между ставкой 

оплаты и прибылью Центра – см. рис. 5.10 (отметим, что агент 

из этой цепочки «выпал» – он представлен только своей 

реакцией на управление). Зная эту цепочку, Центр решает за-

дачу оптимизации – выбора параметров системы стимулирова-

ния (плана, ставки оплаты и т.п.), при которых прибыль Центра 

будет максимальна. 

 

 
                            ЭТАП АНАЛИЗА 

 
 
Система стимулирования                             Действие агента                       Прибыль центра 

        (выбор центра)                                        (выбор агента) 
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Рис. 5.10. Анализ и синтез 

 

Синтез оптимального 

механизма управления 

соответствует «рефлек-

сии» Центра. 

 

Таким образом, решая задачу синтеза механизма управ-

ления, Центр, фактически, осуществляет рефлексию [41] – 

ищет наилучший способ организации своей (управленческой) 

деятельности, а также деятельности управляемых им агентов. 

То есть, решение задачи синтеза оптимальных механизмов 

управления является отдельным видом деятельности (ре-

флексивной) центра. 

 

 

5.1.3. Согласованное планирование 

 
Нужно ли Центру  

выполнение плана? 

Как отмечалось выше, согласованным называется ме-

ханизм, при котором агенту выгодно выполнять план. В свя-

зи с этим возникают два вопроса: 

1. Нужно ли Центру, чтобы агент в точности  выполнял 

план? 

2. Если да, то как это обеспечить. 

Ответ на первый вопрос не столь очевиден, как может 

показаться. Рассмотрим, например, функцию полезности 

агента, как разность его дохода 0,5 y (агент получает 50 % 

дохода) и штрафа за невыполнение плана:  2
4

1
yx  , где y – 

количество произведенной агентом продукции в денежном 

выражении (объем реализации), а x – план. Вид этой функ-

ции приведен на рис. 5.11. 
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Рис. 5.11. Функция полезности агента в механизме согласованного планирования 

 

 Несложные вычисления показывают, что агенту выгодно 

выбирать действие (x + 1), то есть он будет стремиться пере-

выполнить план на единицу. Поэтому, если Центру необхо-

димо y = 5 единиц продукции, причем не больше и не мень-

ше (избыток продукции трудно реализовать), то он должен 

назначить план x = 4. Отметим, что при этом план отличает-

ся от того действия, выбора которого Центр хочет добиться 

от агента! Подобная ситуация часто встречается при управ-

лении активными агентами – Центр вынужден прогнозиро-

вать их поведение и назначать план с учетом этого прогноза. 

Такой механизм не является согласованным (агент не вы-

полняет план). Тем не менее, здравый смысл подсказывает, 

что было бы неплохо иметь согласованные механизмы. 

 

К счастью, существует широкий класс функций стиму-

лирования/штрафа, для которых доказано [7], что опти-

мальный план должен быть согласованным. Пример та-

ких функций штрафа приведен на рис. 5.12. 

 
 Штраф 

Действие 

План 
 

 

Рис. 5.12. Пример функции штрафа 

 

Все определяется видом 

функции штрафа 

Для таких функций штрафа показано, что существует 

оптимальный для Центра согласованный план. Таким обра-

зом, идеологию оптимального планирования, главенство-

вавшую в СССР в 60-70 годах XX века, затем сменила идео-

логия оптимального согласованного планирования – 

план должен быть оптимальным, но на множестве согласо-

ванных планов, то есть планов, которые агентам выгодно 

выполнять. 

На рис. 5.13 приведен пример множества согласован-
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ных планов, когда агент штрафуется на одну и ту же вели-

чину при невыполнении плана. 

 

Штраф  

Премия  

Целевая функция агента 

Множество согла-
сованных планов 
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Рис. 5.13. Пример множества согласованных планов 

 

Как определять множество 

согласованных планов? 

Легко видеть, что любой план из множества согласо-

ванных планов агенту выгодно выполнять. Если Центр заин-

тересован в максимальном выпуске продукции, то опти-

мальный план соответствует точке A на рис. 5.13. Для даль-

нейшего увеличения выпуска Центр должен либо увеличить 

штраф, либо платить премию за выполнение плана. В по-

следнем случае оптимальный согласованный план определя-

ется точкой B на рис. 5.13. 

 

Рост централизации 

управления 

повышает эффективность 

Увеличение штрафов или премий соответствует увели-

чению централизации управления, поскольку при этом 

множество согласованных планов увеличивается, и Центр 

получает больше возможности для выбора планов [7]. Таким 

образом, рост централизации управления может повышать 

эффективность функционирования организационной систе-

мы. Однако, понятно, что неограниченный рост централиза-

ции невозможен, так как, во-первых, он требует неограни-

ченных ресурсов управления, а, во-вторых, может входить в 

противоречие с существующими социальными нормами и 

нормами демократичности и автономности управления. 

 

 

5.1.4. Найм на работу 
 

 

Описание 

организационной системы 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Механизм найма на работу. Предположим, что ру-

ководитель проекта (Центр) набирает себе команду. У него 

есть список вакансий – проектных ролей, для которых тре-

буются разные уровни квалификации. Каждый претендент 

(агент) имеет свою квалификацию, и задача Центра состоит 

в том, чтобы набрать людей на должности, соответствующие 

их квалификации. Для этого на собеседовании обычно зада-

ют вопросы, выявляющие знания и опыт претендентов. Од-

нако при большом количестве разнообразных проектных ро-

лей количество уточняющих вопросов, которые необходимо 

задать для выявления квалификации, может быть очень 

большим. 
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Анализ 

(прогноз поведения агента) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Синтез оптимального 

механизма 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Алгоритм действий Центра 

(оптимальный механизм) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Свойства оптимального 

механизма 

 

Поэтому, если претенденты реально представляют 

свои возможности, то для экономии времени логично спро-

сить об их квалификации их самих (это этап структурного 

синтеза – выбора класса механизмов). Однако, очевидно, 

что, если просто принимать их слова на веру, то у претен-

дентов, обладающих свойством активности (в том числе – 

способных сообщать недостоверную информацию), при 

фиксированном механизме принятия Центром решений воз-

никнет желание манипулировать сообщаемой информацией 

– завысить свою квалификацию чтобы получить более вы-

годную должность (и получать более высокую зарплату за 

тот же объем работ). 

 

Чтобы побудить претендентов честно сообщать свой 

уровень квалификации, или, что то же самое, претендовать 

лишь на вакансии, соответствующие их знаниям и опыту, 

руководитель проекта вынужден устраивать проверку соот-

ветствия реального опыта и знаний заявленным. Для этого 

для каждого уровня квалификации необходимо подобрать 

один или несколько «предельных», выявляющих вопросов, 

то есть вопросов, на которые человек с более низкой квали-

фикацией правильно ответить не сможет. При этом выявле-

ние завышенных притязаний должно приводить к «наказа-

нию» претендента, например, к предложению ему более низ-

кой должности или к полному отказу (это описание множе-

ства возможных механизмов). Угроза назначения любой 

более низкой должности будет приводить к блефу со сторо-

ны как раз наименее квалифицированных претендентов 

(продолжаем анализ поведения объекта при заданном 

управлении). Поэтому единственный механизм, гарантиру-

ющий сообщение реального уровня квалификации (немани-

пулируемость), предполагает полный отказ в трудоустрой-

стве претенденту в случае завышенных притязаний с его 

стороны (это, собственно, этап синтеза оптимального ме-

ханизма). 

 

Итак, оптимальный в рамках рассматриваемой модели 

механизм найма на работу состоит в том, чтобы: 

1. Спросить у соискателя, на какую должность из все-

го множества вакансий он претендует. 

2. Задать вопросы, позволяющие выявить пригодность 

соискателя к этой должности. 

3. При неправильных ответах соискатель получает от-

каз в трудоустройстве. 

 

Этот механизм позволяет добиться честного сооб-

щения претендентами информации о себе при мини-

мальных временных затратах на проведение собеседова-

ния. Однако он работает хорошо лишь в предположении, 

что претенденты реально представляют себе свой опыт (это 

этап анализа устойчивости механизма и определения сферы 

его применения). Борьба с излишне самоуверенными соиска-
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телями требует применения более сложных механизмов (со-

держащих большее число и вопросов претенденту, и воз-

можных действий Центра в зависимости от ответов на эти 

вопросы – см. [9]). 

 Ниже в главах 6-9 в соответствии со стандартным 

шаблоном (см. раздел 5.4) описывается комплекс наиболее 

широко используемых механизмов управления (рис. 5.14). 

Можно рекомендовать в первую очередь ознакомиться с 

приводимыми ниже аннотациями механизмов (см. раздел 

5.3), обращаясь к материалу глав 6-9 для более подробного 

знакомства с заинтересовавшим механизмом. 

 

 

 
 

Планирование 

Организация 

Стимулирование 
(мотивация) 

Контроль 

ЦИКЛ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

•Механизм последовательного распределения ресурсов 

•Механизм активной экспертизы 

•Механизм информационного управления в активной экспертизе 

•Механизм внутренних цен 

•Конкурсный механизм 

•Механизм стимулирования за индивидуальные результаты 

•Механизм стимулирования встречных планов 

•Механизм стимулирования за коллективные результаты 

•Механизм унифицированного стимулирования 

•Механизм информационного управления в аккордной оплате труда 

•Механизм бригадной оплаты труда  

•Механизмы 
смешанного 
финансирования 

•Противозатратный 
механизм 

•Механизм «затраты-
эффект» 

•Механизм 
оптимизации сети 
поставок 

•Механизм выбора 

ассортимента  

•Механизм 
комплексного 
оценивания 

•Механизм 
согласия 

•Двухканальный 
механизм 

•Механизм 
опережающего 

самоконтроля  

 
Рис. 5.14. Комплекс механизмов управления в цикле управления А. Файоля: 

«Планирование – Организация – Стимулирование – Контроль» 

 

 

 

5.2. Теория управления организационными системами 

и другие науки об управлении организациями 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Цель настоящего раздела – показать место теории 

управления организационными системами [9] (историче-

ски берущей свое начало из теории активных систем [8] и 

являющейся развитием последней) в системе научных и 

научно-практических направлений, исследующих управление 

организациями (организационными системами – будем в 

настоящем разделе употреблять эти термины как синонимы). 
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 Перечислить 

 Классифицировать 

 Сравнить 

 

Основная задача статьи – позиционировать ТУОС в си-

стеме научных и научно-практических направлений, иссле-

дующих управление организациями (организационными си-

стемами, ОС – будем ниже употреблять эти термины как си-

нонимы, вслед за Философским энциклопедическим слова-

рем понимая под организацией объединение людей, совмест-

но реализующих некоторую программу или цель и действу-

ющих на основе определенных процедур и правил). 

Для этого: 

 выбирается система классификаций научных направ-

лений, делающая возможным их соотнесение; 

 кратко перечисляются и классифицируются современ-

ные научные направления и теории, исследующие 

различные проблемы управления организациями; 

 в заданных системой классификаций координатах 

ТУОС сравнивается с другими теориями – показыва-

ются их общие черты и различия. 

 

По ходу изложения приводятся ссылки на основные мо-

нографии и учебники по тем аспектам обсуждаемых научных 

направлений, которые имеют отношение к тематике настоя-

щей книги. 

 

5.2.1. Принципы классификации научных направлений 

 Будем различать науки (как отрасли научного знания) и 

научные направления (концепции или теории, создаваемые и 

развиваемые в рамках тех или иных научных школ, отлича-

ющихся понятийным аппаратом, используемыми методами и 

принципами организации исследований [41]). Последние 

обычно представляют собой менее крупные образования и 

привязаны к конкретному коллективу, организации или тра-

диции. В рамках какой-либо одной конкретной науки обычно 

одновременно существуют конкурирующие и взаимодопол-

няющие друг друга по своим подходам и результатам науч-

ные направления. 

 

Классификация теорий 

 Предмет 

 Задачи 

 Методы 

 

Научные направления можно классифицировать по их 

объекту (точнее – предмету, так как объект принадлежит, как 

правило, реальному миру, а предмет является отражением его 

в теории), задачам (функциям) и методам исследования. 

По предмету исследования науки традиционно делятся 

на естественные (изучающие природу), гуманитарные и об-

щественные (изучающие человека и общество) и технические 

(исследующие принципы создания и функционирования тех-

ники). Отдельно выделяются абстрактные науки, такие как 

математика, кибернетика, теория систем. Их методы приме-

нимы к объектам любой природы. 

Предмет  наук об управлении организациями – организа-

ционные системы, то есть социальные и экономические си-

стемы – относится, скорее, к общественным наукам. 
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 Задачи (функции) научного исследования классифи-

цируются как [42]: 

 Описание (тех или иных явлений, объектов или 

процессов); 

 Объяснение (глубинных причин явлений или про-

цессов, наблюдаемых зависимостей и закономерно-

стей); 

 Прогноз (развития событий, состояний объектов и 

процессов), 

 Выработка рекомендаций (по действиям в той или 

иной ситуации). 

 

Описывать, 

чтобы объяснять 

 
Объяснять, 

чтобы прогнозировать 

 
Прогнозировать,  

чтобы рекомендовать 

 

 

 

 

 

 

Методы 

 эмпирические 

o наблюдение 

o измерение 

o эксперимент 

o ...  

 теоретические 

o концептуальные 

модели 

o имитационные 

модели 

o математические 

модели 

o ... 

Каждая «следующая» задача исследования обобщает и 

расширяет «предыдущую» – обычно считается, что для того, 

чтобы объяснять причины явлений, необходимо уметь их 

описывать; чтобы прогнозировать развитие событий нужно 

иметь хорошую систему объяснений; для выработки обосно-

ванных рекомендаций необходимо уметь прогнозировать ре-

ализацию многовариантных сценариев, последствия различ-

ных вариантов действий и т.д. Однако многие научные 

направления концентрируются на одном типе задач (скажем, 

многоагентное моделирование [52] – на задачах прогнозиро-

вания; исследование операций [54] – на задачах выработки 

рекомендаций), и привлекают объясняющие и описательные 

модели из других наук (из той же психологии или экономики 

соответственно). 

 

Все методы исследования делятся на эмпирические (на-

блюдение, измерение, эксперимент и др.) и теоретические 

(различные виды абстрагирования и построения моделей: 

концептуальных, имитационных или математических и др.) 

[41]. 

Для науки вообще характерно стремление к расширению 

набора используемых методов. Типичным направлением раз-

вития при этом является постепенная формализация по об-

разцу естественных наук, в первую очередь, физики. Так, в 

общественных науках относительно недавно начали приме-

няться специально поставленные эксперименты – до этого их 

единственными методами были наблюдение и обобщение. 

 Полезной для более тонкого сравнения научных направ-

лений является также следующая их типизация. Согласно де-

дуктивной теории познания Карла Поппера [48], научное ис-

следование начинается с формулировки проблемы (постанов-

ки задачи) в той или иной предметной области. Затем форму-

лируется гипотеза, идея или модель. Гипотеза исследуется с 

привлечением тех или иных методов, позволяющих вывести 

различные следствия. Справедливость полученных выводов 

проверяется с помощью экспериментов. Выдержавшая про-

верку гипотеза приобретает статус теории. Поэтому можно 
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Теория

Проблема

Идея

Модель

Методы

Выводы

Эксперименты

 
 

использовать еще одно основание классификации научных 

теорий. 

Научные теории, занимающиеся изучением одного объ-

екта (предметной области) с привлечением различных моде-

лей и методов, можно назвать «науками предмета». Это, 

пожалуй, наиболее распространенный вариант для приклад-

ных научных направлений; например, минералогия изучает 

минералы, машиноведение – принципы построения и функ-

ционирования машин, а медицина занимается здоровьем че-

ловека. 

В то же время, некоторые фундаментальные науки (осо-

бенно явно это видно на примере математических дисци-

плин) концентрируются на развитии методов исследования 

(например, математический анализ, линейное программиро-

вание и т.д.), применимых для изучения различных моделей 

во многих предметных областях. Такие теории логично назы-

вать «науками метода». 

Построение модели (как конкретизации первоначальной 

идеи) – наиболее сложная и творческая задача. Поэтому 

вполне логичным является желание иссле-дователя распро-

странить плодотворную новую идею, апробированную при 

реше-нии одной проблемы, на другие проблемы в этой и дру-

гих предметных областях, а также применить для исследова-

ния удачной модели новые методы. Научные направления, 

эксплуатирующие одну мощную идею или модель, назовем 

их «науками модели», также довольно типичны. Так, будучи 

еще в начале прошлого века наукой предмета, к настоящему 

времени экономическая теория превратилась в науку модели 

и метода, исследующую целенаправленное поведение людей 

и коллективов в областях, зачастую далеких от производства 

и распределения благ. 

Приведенная типизация во многом субъективна (любой 

достаточно общий предмет или метод можно рассматривать 

как несколько более мелких, а модель дробить на частные 

случаи), но довольно удобна для сравнительного анализа ак-

центов и фокусировки рассмотрения научных теорий.
 

 

5.2.2. Современные научные направления, исследующие проблемы тео-

рии и практики управления организациями 

 
 В настоящем разделе кратко перечисляются научные 

направления, в той или иной мере занимающиеся управлени-

ем организациями. Объем главы, к сожалению, не позволяет 

сделать их содержательного обзора (надеемся, что приводи-

мые ссылки на современную учебную и монографическую 

литературу по упоминаемым теориям позволяют хотя бы от-

части сгладить этот недостаток). Целью перечисления явля-

ется лишь классификация научных направлений для выявле-

ния взаимосвязей между ними (см. рис. 5.15). По вертикаль-

ной оси отложены задачи исследования – описание, объясне-

ние, прогноз, выработка рекомендаций. Горизонтальная ось 

соответствует предмету исследования – социальным или эко-
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номическим системам, институтам или организациям. Пере-

сечение и вложенность предметов отражается пересечением 

или вложенностью соответствующих им отрезков горизон-

тальной оси: например, организации являются частным слу-

чаем институтов, пересечение социальных и экономических 

систем дает социально-экономические системы, пересекая 

соответствующие отрезки можно выделять экономические 

институты или социальные организации. 

Данные оси задают плоскость, на которой каждое из опи-

сываемых научных направлений изображается в виде фигуры 

более или менее сложной формы. Эта фигура по горизонтали 

покрывает области, соответствующие предмету исследования 

научного направления, а по вертикали – области, соответ-

ствующие исследовательским задачам, которые ставятся и 

решаются в рамках этого научного направления на современ-

ном этапе его развития. 

 

Приводимая диаграмма во многом субъективна (можно 

сказать, даже «эгоцентрична») и не претендует на полноту 

(так, явно не выделены такие науки как психология и социо-

логия). Eе цель – в едином пространстве наглядно показать 

взаимосвязи между основными теориями и научными шко-

лами, занимающимися управлением организациями. Хочется 

надеяться, что введение такого пространства и проводимое 

ниже позиционирование ТУОС относительно достаточно 

большого числа научных направлений позволит читателю 

самостоятельно добавить на рис. 5.15 интересующее его 

научное направление, которое по тем или иным причинам 

выпало из рассмотрения. 

 

Программы MBA – 
 Маркетинг 

и продажи 

 Управление 

производством 

 Управление 

персоналом 

 Управление 

финансами 

 Проектное 

управление 

 Стратегическое 

управление 

 ... 

 

 

Центральным ядром современных научных направлений, 

исследующих организационное управление, является «клас-

сический» менеджмент (management theory), как во многом 

эмпирическая и прикладная теория. Это именно та наука, ко-

торой, в основном, учат на бизнес-факультетах университе-

тов по всему миру, а также на курсах MBA (Master of Busi-

ness Administration). Менеджмент является рáзвитой обла-

стью знаний и имеет сложную внутреннюю структуру – по 

внутренней специализации управленческой работы выделя-

ют: проектное управление [29], управление финансами [12], 

персоналом [25], а также другими ресурсами предприятия 

(см. любой список типовых специальностей типовой про-

граммы MBA). 

Будучи прикладной областью научного знания, менедж-

мент концентрируется на выработке рекомендаций по эффек-

тивному организационному управлению. Однако используе-

мые для этого прогнозные и объясняющие модели во многом 

неформальны и зачастую сводятся к перечислению т.н. биз-

нес-кейсов – наблюдений конкретных случаев успешного или 

неуспешного решения управленческих задач, и лишь иногда 

– к их эмпирическому обобщению. Поэтому на диаграмме  

теория менеджмента изображена гантелевидной фигурой, по 



Часть II. Управление организационным поведением и механизмы управления 86 

горизонтали захватывающей предметную область «организа-

ции», а по вертикали имеющей утолщения в областях, соот-

ветствующих задачам описания и выработки рекомендаций. 

Традиционно менеджмент широко использует подходы и 

результаты психологии. Однако на рис. 5.15 разделы и науч-

ные направления психологических наук не изображаются, 

поскольку предметом психологии являются все же не органи-

зации, а отдельный человек и его поведение в различных 

контекстах и окружениях (социальная психология, производ-

ственная психология, организационное поведение и т.п.). 
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Рис. 5.15 Научные направления, исследующие организации: 

в координатах «предмет исследования × задача исследования» 

 

Теория организации Схожие подходы к исследованию присущи и т.н. теории 

организации (см. например, [35,  49]) которая изучает фено-

мен организации в применении как к социальным, так и к 

экономическим системам. Предмет теории организации даже 

шире, чем предмет науки менеджмента, так как теорию орга-

низации интересует не только прикладной аспект, но и, 

например, философские вопросы объяснения причин появле-

ния различных организационных форм. Поэтому и на диа-

грамме фигура, описывающая теорию организации, охваты-

вает область теории менеджмента в сегментах описания и 

объяснения, но имеет меньший объем в сегменте выработки 

рекомендаций. 

 

Исследование операций Несколько особняком от этих во многом неформальных 

областей знания стоит количественная теория менеджмента, 

называемая в зарубежных исследованиях иногда теоретиче-

ским менеджментом (management science) [2] или исследова-

нием операций (operations research) [24], хотя последний 
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термин часто понимается в гораздо более широком смысле 

(особенно, в отечественной традиции) и обозначает универ-

сальную теорию принятия рациональных или оптимальных 

решений, область применения которой выходит далеко за 

рамки организационного управления [18, 51, 54].  

Более узко исследование операций определяется как 

наука о рациональном использовании организациями ресур-

сов, и ее подход основан на формализации решаемых мене-

джерами задач и сведении задач принятия решений к зада-

чам оптимизации. Результатом решения оптимизационной 

задачи являются рекомендации по рациональному выбору 

управленческих действий, будь то производственые планы 

или рекламные бюджеты. Как и в «классическом» менедж-

менте, эти рекомендации основаны на прогностических мо-

делях, однако это уже формальные математические или ими-

тационные модели. Соответствующая фигура на рис. 1 нахо-

дится целиком в сегменте решения задач выработки реко-

мендаций и частично пересекается с классическим менедж-

ментом. 

 

Системный анализ 

 

 

 

 

 

 

 

 

Кибернетика 

С наиболее общих позиций проблемы управления орга-

низациями рассматриваются в рамках теории систем и си-

стемного анализа [32, 46], изучающих универсальные зако-

номерности существования и развития систем произвольной 

природы, в том числе, и организаций. На диаграмме они не 

изображены, поскольку в силу широты предмета и задач они 

должны были бы покрыть почти всю плоскость. 

В частности, одним из принципов функционирования 

сложных систем является потребность в связи и управлении. 

Кибернетика (cybernetics) – это универсальная наука об 

управлении и связи [4, 56], организационное управление для 

нее – это одно из многих приложений. 

Одна из тенденций в кибернетике состоит в переносе 

подходов и результатов, наработанных в области управления 

техническими системами, в практику организационного 

управления – например, решение задач оптимального управ-

ления на основе моделей динамики системы, задаваемой с 

помощью дифференциальных уравнений [20]. Таким обра-

зом, кибернетика также ставит и решает задачи выработки 

рекомендаций, которыми, по сути, являются решения тех или 

иных оптимизационных задач. Однако кибернетика занима-

ется и поиском общих законов управления, а значит, пусть и 

в меньшей степени, задачами предсказания, объяснения и 

даже описания. Соответствующая ей фигура на рис. 5.15 

сильно растянута по горизонтали, далеко выходя за рамки 

предмета как социальных, так и экономических систем; по 

вертикали же она слабо пересекается с сегментом, соответ-

ствующим задачам  описания явлений, но полностью покры-

вает оставшиеся три сегмента. 

 

Экономика организаций 

 Теория 

Другой взгляд на пробемы организационного управления 

дает экономическая теория. Предметом микроэкономики 



Часть II. Управление организационным поведением и механизмы управления 88 

прав собственности 

 Теория 

транзакционных 

издержек 

 Теория 

агентских отношений 

[31] первоначально являлось рациональное использование 

ресурсов фирмами и домохозяйствами, однако с развитием 

неоинституционализма [55], в частности, экономики орга-

низаций (organizational economics) [34] и теории фирмы 

(theory of the firm) (см., например, [57] или тематические ста-

тьи в [53] в фокусе внимания оказались вся внутрифирменная 

активность, включая социальные и правовые нормы функци-

онирования фирм.
1
 Основные разделы экономики организа-

ций – это теория прав собственности (property rights theory), 

исследующая связь между распределением прав собственно-

сти на средства производства и эффективностью хозяйствен-

ной деятельности, теория транзакционных издержек (trans-

action costs theory), сравнивающая издержки организаций и 

рынков, а также теория агентских отношений (agency 

theory, principal-agent theory), исследующая проблемы непол-

ноты информации во взаимодествиях экономических агентов. 

 

Теория 

агентских отношений 

 Теория контрактов 

 Теория аукционов 

Агентские отношения, в свою очередь, изучаются в ос-

новном в рамках моделей теории контрактов (contract 

theory) [5], занимающейся в основном (но не только) догово-

рами (найма, страхования и т.д.) между Центром (principal) и 

агентом (agent), и теории аукционов (auction theory) [28, 33], 

исследующей механизмы взаимодействия «равноправных» 

экономических агентов на рынках с асимметричной инфор-

мацией. 

Традиционно основной целью микроэкономики считает-

ся описание и объяснение явлений, и в меньшей степени – 

прогноз и рекомендации. Последние обычно рассматривают-

ся через призму нормативного подхода, целью которого яв-

ляется поиск эффективных с точки зрения общественного 

блага форм и методов хозяйствования; круг вопросов, инте-

ресующих экономистов, выходит далеко за рамки проблем 

менеджмента. Поэтому и фигуры, соответствующие перечис-

ленным подразделам экономической науки, на рис. 5.15 лишь 

частично пересекаются с теорией менеджмента, с точки зре-

ния предмета оставаясь в области экономических систем, но 

покрывая почти весь спектр задач исследования. 

 

Теория игр Общей математической основой большинства перечис-

ленных экономических теорий является теория игр (game 

theory), изучающая принятие решений в конфликтных ситуа-

циях [17, 39], в частности, теория механизмов (mechanism 

design), исследующая модели, в которых Центр  выбирает 

правила игры для агентов, стремясь добиться от них требуе-

мого поведения. Аналогичная модель является базовой для 

теории иерархических игр [18], исследующей математиче-

ские аспекты агентских отношений. Ее отличительной чертой 

является бóльшая прагматичность в формулировке задач ис-

следования, априорная направленность на выработку управ-

                                                
1 Отдельно стоит упомянуть т.н., бизнес-экономику (business economics, managerial economics) [47] – науч-

ное направление, применяющее технику математико-экономического анализа, в частности, концепцию ры-

ночного равновесия, к процессам принятия бизнес-решений менеджерами. 
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ленческих рекомендаций. Как оба эти научные направления, 

так и, во многом, теорию игр в целом, стоит считать теория-

ми модели, старающимися искать все новые приложения пло-

дотворных математических моделей конфликтных ситуаций. 

На рис. 5.15 фигура, описывающая ТИ, охватывает все пред-

меты исследования, а также задачи прогноза, но лишь ча-

стично объяснения и выработки рекомендаций. 

 

Инструментарий теории игр в настоящее время широко 

применяется многими научными направлениями. В некото-

рых классификациях теория игр считается разделом теории 

принятия решений, то есть подразделом широко понимаемо-

го исследования операций. Обратно, теория игр зачастую по-

зиционируется как раздел микроэкономики, а в рамках тео-

рии игр выделяется раздел, изучающий модели конфликтов, 

типичные для управления организциями (game theory and 

management) [14]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Теория  

коллективного  

выбора 

Методы теоретико-игрового анализа широко применяют-

ся в современной экономической теории для описания целе-

направленного (экономического) поведения индивидуумов и 

коллективов, в том числе, и в областях, далеких от традицон-

ных областей применения экономики. Таким образом, имен-

но теория игр стала тем «общим знаменателем», который 

сильно сблизил язык, терминологию и взгляды неоинститу-

ционализма, операционного менеджмента и даже политиче-

ской теории по могим вопросам. 

Примером синтетической математической теории, кон-

центрирующейся на проблемах согласования индивидуаль-

ных интересов при принятии коллективных решений являет-

ся теория коллективного выбора (social choice theory) [38, 

40], применяющая те же методы, что и теория агентских от-

ношений (но для решения более специфических задач в более 

широкой предметной области). 

 

Экспериментальные 

поведенческие теории 

 

 

 
Эксперимент  

в менеджменте 

Наука не стоит на месте. Предмет, задачи и методы 

научных теорий меняются во времени. Так, в последние деся-

тилетия многие научные направления столкнулись с суще-

ственными расхождениями между используемыми ими базо-

выми предположениями и реальностью, например, наблюда-

емыми  на практике принципами принятия людьми решений. 

Актуальной стала задача описания поведенческих аспектов с 

использованием подходов и результатов психологии, в част-

ности, экспериментов с реальными людьми. Так, практически 

к любой из перечисленных выше научных теорий можно до-

бавить прилагательные «поведенческий» (behavioral) 

([3, 11, 13]) или «экспериментальный» [30], и получить ак-

туальное научное направление, решающее задачи натурного 

описания поведения людей в соответствующей предметной 

области с применением экспериментальных методов совре-

менной психологии и/или социологии – см. рис. 5.16. 
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Рис. 5.16. Поведенческие и экспериментальные, а также  

вычислительные и алгоримические теории в координатах «предмет × метод» 

 

 

Аналогично, потребность во внедрении рекомендаций 

нормативных теорий в практику менеджмента (в основном, 

посредством автоматизации соответствующих управленче-

ских процессов) заставляет подробно заняться проблемами 

компьютерной реализации, в том числе – численных алго-

ритмов и их вычислительной сложности. Соответственно, 

прилагательное «вычислительный» (computational) или 

«алгоритмический» (algorithmic) переводит любое из пере-

численных выше научных направлений в область вычисли-

тельной математики и информатики с точки зрения применя-

емых методов. 

Примеры – алгоритмическая теория игр (algorithmic 

game theory) и алгоритмическая теория механизмов (algo-

rithmic mechanism design) [1], вычислительная экономика 

(computational economics) [22] и т.п. 

В частности, развитием системного подхода в направле-

нии имитационного (в основном, компьютерного) моделиро-

вания эволюции сложных систем во времени является си-

стемная динамика (system dynamics) [50], в том числе, биз-

нес-динамика (business dynamics). 

Эта же тенденция видна и в методической литературе. 

Так, многие современные учебники по количественной тео-

рии менеджмента (см., например, [58]) сопровождаются ла-

бораторными работами, иллюстрирующими учебный матери-

ал вычислительными примерами (в качестве инстурмента 

обычно используется Microsoft Excel). 
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5.2.3. Позиционирование теории управления организационными системами  

 
 Теоретико-игровое моделирование является одним из ос-

новных методов исследования и в теории управления орга-

низационными системами (ТУОС) [43], сравнение которой 

с другими научными направлениями является целью настоя-

щего раздела. ТУОС является развитием зародившейся в 60-х 

годах прошлого века в СССР теории активных систем 

(ТАС) [7, 8, 10]. 

 

ТАС =  

систематический учет 

активности в управлении 

* (системный подход + 

исследование операций + 

теории игр) 

ТАС зародилась и позиционируется как область науки 

управления (точнее, кибернетики), занимающаяся управле-

нием в т.н. активных системах. Элементами активных си-

стем являются люди, обладающие собственными интересами, 

способные к самостоятельному выбору действий и искаже-

нию информации. Предметом ТАС и стал систематический 

учет феномена активности в задачах управления на базе си-

стемного подхода и использования методов и результатов ис-

следования операций и теории игр. 

ТАС (как и следует из ее названия) является скорее не 

теорией предмета, а теорией модели, эксплуатирующей и 

развивающей идею активного поведения (в теоретико-

игровой традиции этой идее соответствует концепция эконо-

мического, или стратегического поведения субъектов эконо-

мики) в любых социальных, экономических и человеко-

машинных системах.  

 

 Теорией предмета стала ТУОС за счет включения в ТАС, 

с одной стороны, моделей и методов ИО, дискретной матема-

тики и т.д., а с другой стороны, за счет интеграции собствен-

ных наработок в области управленческого консультирования 

и прикладных результатов экономики, психологии и ме-

неджмента. Основной задачей ТУОС является разработка 

эффективных механизмов организационного управления, как 

учитывающих в явном виде, так и игнорирующих целена-

правленность управляемых субъектов. 

 

 Инструментарий методов современной ТУОС довольно 

обширен. По сравнению с исследованием операций, в ТУОС 

(ТАС) существенно раньше начали моделировать целена-

правленное поведение людей с помощью теоретико-игровых 

моделей. В то же время, применение теории игр в ТУОС от-

личается от ее использования в экономической теории: для 

ТУОС характерен более прагматический «нормативный» 

подход (априорное рассмотрение игрового конфликта с пози-

ций одной стороны – «заказчика»), в отличие от стандартного 

«дескриптивного» подхода (взгляда на конфликт «со сторо-

ны»). В этом смысле наиболее близким по духу научным на-

правлением для ТУОС является теория иерархических игр 

[18]. 
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 Еще в 80-е годы прошлого века широкое распростране-

ние в ТАС получили экспериментальные исследования, как 

проводимые в форме деловых игр с сотрудниками консуль-

тируемых предприятий, так и реализуемые на основе имита-

ционных вычислительных моделей (аналогичных моделям 

многоагентных систем с целенаправленными агентами [52]). 

Однако главным критерием оценки результатов для ТАС и 

ТУОС всегда являлась их применимость на практике. 

 

 Утилитарность ТУОС видна и при сравнении ее с подхо-

дами теории агентских отношений. Несмотря на формальное 

сходство математических моделей, мотивация исследования 

часто отличается. Интересы ТУОС во многом ограничивают-

ся разработкой оптимальных механизмов (то есть, наилуч-

ших для управляющего органа – Центра) (см. статьи в [1]), в 

то время как эффективность (в понимании этого термина 

экономикой благосостояния [31]) отходит на второй план.  

При этом рассматриваемые ТУОС модели в большей 

степени несут на себе отпечаток содержательных задач. 

Например, несмотря на формальную сводимость к задаче 

коллективного выбора в той или иной постановке, задачи 

распределения ресурсов и задачи активной экспертизы [9] 

традиционно рассматриваются отдельно, как возникающие на 

разных этапах цикла организационного управления. 

 

ТУОС =  

прикладные проблемы +  

оптимизация +  

теория игр 

Таким образом, основная идея ТУОС состоит в том, что-

бы сочетать максимальную практичность в постановке про-

блем организационного управления с широким использова-

нием формальных моделей, в том числе, и теоретико-

игровых. 

Подходы к постановке и решению оптимизационных за-

дач организационного управления в ТУОС и в исследовании 

операций практически идентичны. Однако ТАС (и, как след-

ствие, ТУОС) характеризуется систематическим учетом це-

ленаправленного поведения объекта управления. Например, 

методы календарно-сетевого планирования [27] развиваются 

и в исследовании операций, и в ТУОС, но для решения ком-

плексной прикладной задачи повышения эффективности про-

ектного управления ТУОС дополняет их механизмами рас-

пределения ресурса в условиях неопределенности, системами 

стимулирования встречных планов и мотивации снижения 

длительности проекта [6]. 

  

Предмет теории менеджмента и теории организации сов-

падает с предметом ТУОС, но методы этих теорий карди-

нально отличаются. Менеджмент существенно гибче в опи-

сании психологических аспектов, в ТУОС же все психологи-

ческие факторы сводятся к основанной на теории полезности 

[16] концепции рационального поведения. Многие выводы 

менеджмента и теории организации, по сути, дополняют 

формальный анализ, проводимый в ТУОС, эмпирическими 

компонентами, не укладывающимися на современном этапе в 
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формальные модели, но не менее необходимыми при практи-

ческом внедрении теоретических результатов. 

 

 Так, например, формальные модели материального сти-

мулирования, развиваемые в ТУОС, удачно дополняются 

многочисленными теориями мотивации, такими как двух-

факторная теория мотивации (motivator-hygiene theory) 

Ф. Герцберга [23], или «теория Z» В.Г. Оучи [45] и др. 

Созданные в ТУОС механизмы комплексного оценива-

ния дают один из инструментов построения систем управле-

ния эффективностью компании на основе концепций управ-

ления по целям (management by objectives) П. Друкера [15] 

или сбалансированных систем показателей (balanced score-

cards) Р. Нортона и Д. Каплана [26], а механизмы стимулиро-

вания операционных улучшений – инструмент мотивацион-

ной поддержки программ бережливого производства (lean 

production) [44]. 

 

К развиваемым в рамках ТУОС (а также исследования 

операций) методам проектного управления близка теория 

ограничений (theory of constraints) Э. Голдратта [19]. 

Наконец, подход к формированию организационных 

структур Г. Минцберга [36] стал эмпирической основой для 

математических методов оптимизации иерархических струк-

тур управления организациями [21, 37]. 

 

С вышеописанной точки зрения ТУОС в гармоничном 

сочетании с менеджментом может служить адекватным «про-

водником» (см. пунктирную стрелку на рис. 5.17) результатов 

других научных направлений в практику повышения эффек-

тивности управления организационными системами. 

 

 

Экономика 

Психология 

Социология 

Теория Практика 

Менеджмент 

ТУОС 

Теория механизмов 
Теория агентских отношений 
Теория коллективного выбора 

Организационные 

системы 

        Эмпирика 

          Модели 

 
 

Рис. 5.17. Теория и практика управления 
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5.3. Краткое описание базовых механизмов управления 
 

Главу завершают краткие описания механизмов управления, детально рассмотренных в 

следующей части настоящей работы 

 

5.3.1. Механизмы планирования 
 

Механизм распределения 

ресурса 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Механизм 

активной экспертизы 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Механизм 

информационного 

управления в активной 

экспертизе 

 

 

 

 Механизм распределения (планирование распре-

деления) ресурса предназначен для распределения 

ресурса на основе заявок объектов управления – 

агентов – о желаемом количестве ресурса в условиях 

дефицита (распределяемый ресурс ограничен) и от-

сутствии у субъекта управления – Центра – инфор-

мации об оптимальном для каждого из агентов коли-

честве ресурса. Механизм обеспечивает достовер-

ность сообщаемых агентами заявок. Путем настройки 

параметров механизма (приоритетов, цен, ставок и 

т.д.) Центр может минимизировать свои потери, свя-

занные с отклонением итогового распределения ре-

сурсов от оптимального (которого можно было бы 

достичь, если бы Центр точно знал, сколько ресурса 

требуется агентам). 

 

 В рамках механизма активной экспертизы произво-

дится опрос мнений экспертов и их обработка (с по-

мощью заранее объявленной процедуры) с целью вы-

работки итогового решения – результата экспертизы. 

Настройка механизма активной экспертизы заключа-

ется в выборе процедуры обработки сообщений экс-

пертов. Для каждого эксперта, в силу его активности, 

существует наиболее предпочтительный с его точки 

зрения результат экспертизы, например, соответству-

ющий его профессиональным представлениям, или 

наилучший с точки зрения той организации, которую 

явно или неявно представляет эксперт. Поэтому мо-

жет сложиться ситуация, когда эксперт будет сооб-

щать недостоверную информацию, стараясь тем са-

мым приблизить итоговое решение к наиболее пред-

почтительному для себя. Поэтому важной задачей при 

настройке механизма активной экспертизы является 

подбор такой процедуры обработки мнений экспер-

тов, которая побуждает их сообщать достоверную 

информацию. 

 

 Основная идея информационного управления в ак-

тивной экспертизе заключается в том, что при фик-

сированной процедуре обработки мнений экспертов 

организатор экспертизы, конфиденциально сообщая 

активным экспертам информацию (в общем случае не 

обязательно достоверную) о мнениях других экспер-

тов, стремится повлиять на сообщения экспертов 

нужным для себя образом. 
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Механизм внутренних цен 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Конкурсный механизм 

 

 Внутренняя (внутрифирменная, внутрикорпоратив-

ная) цена применяется при взаиморасчетах внутри 

предприятий (в системе внутрифирменного хозрасче-

та) или между предприятиями корпорации. При вер-

тикальной интеграции внутрифирменная цена являет-

ся инструментом деления прибыли между участни-

ками технологической цепи. В случае горизонтальной 

интеграции внутренняя цена является инструментом 

согласования интересов предприятий (подразделений) 

с интересами Центра. Центр собирает с подчиненных 

подразделений (агентов) информацию том, за какую 

цену какой объем продукции каждое из подразделе-

ний готово выпустить – находит зависимость опти-

мального выпуска или плана от внутренней цены. На 

основании данной информации Центр определяет 

внутреннюю цену продукции, при которой суммар-

ный выпуск агентами продукции равен требуемому. 

При достаточно большом количестве агентов меха-

низм внутренних цен обеспечивает во-первых, до-

стоверность сообщенной информации – им выгодно 

сообщать истинную зависимость своего оптимально-

го выпуска от внутренней цены, во-вторых, минимум 

затрат на выпуск требуемого количества продукции. 

 

 Общая идея любого конкурса заключается в исполь-

зовании следующей процедуры. Определяется эффек-

тивность участника (конкурсанта). Как правило, это – 

отношение оценки социального или экономического 

эффекта (известной, например, в результате объек-

тивной экспертизы или/и сообщаемой самим участ-

ником) к сообщенной участником оценке требуемого 

ресурса, затрат и т.д. Далее участники, удовлетворя-

ющие условиям конкурса, упорядочиваются по убы-

ванию эффективности. Победителем (или победите-

лями) объявляется участник, занявший первое место 

(или, соответственно, несколько первых мест – в за-

висимости от условий конкурса). Победители полу-

чают ресурс в требуемом количестве. Число победи-

телей зависит от количества распределяемого ресур-

са, замещаемых должностей и т.п. Различие между 

разными конкурсными механизмами заключается в 

применяемых процедурах определения победителей.  

 

5.3.2. Механизмы организации  
 

Механизм смешанного 

финансирования 

 

 

 

 

 Основная идея механизмов смешанного финанси-

рования заключается в объединении средств заказ-

чика и собственных средств исполнителей для вы-

полнения проекта (программы, задания и т.д.), причем 

величина доли привлеченного финансирования явля-

ется гибко настраиваемой. Смешанное финансирова-
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Противозатратный 

механизм 

 

ние из двух (а иногда и более источников) позволяет 

во многих случаях обеспечить финансами выполне-

ние проекта. Механизм смешанного государственно-

частного финансирования обеспечивает большее при-

влечение средств частных фирм, чем только в случае 

непосредственного финансирования фирмами проек-

тов, или в случае только государственного финанси-

рования. 

 

 Противозатратными называются такие механизмы 

управления, которые побуждают каждого агента мак-

симально повышать эффективность своей деятельно-

сти, выполнять соответствующую работу с высоким 

качеством и минимальными затратами. В основе ис-

пользования противозатратных механизмов лежит 

следующая общая идея. Предположим, что прибыль 

агента зависит от переменных двух типов: парамет-

ров, выбираемых самим агентом (например, затраты), 

и параметров, устанавливаемых Центром (например, 

гибкий норматив рентабельности, коэффициенты це-

нообразования, налогообложения и т.д.). Задача Цен-

тра заключается в выборе таких значений выбирае-

мых им параметров, чтобы прибыль агента росла при 

снижении затрат, а цена при этом уменьшалась. Дру-

гими словами, рентабельность производства должна 

увеличиваться при уменьшении затрат и увеличении 

потребительских свойств выпускаемой продукции, а 

цена продукции должна снижаться. 

 

Механизм 

«затраты—эффект» 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Механизм оптимизации 

сетей поставки 

 Механизм «затраты—эффект (приоритезации)» ис-

пользуется для распределения ресурса (финансовых 

средств) между потребителями (агентами). Основная 

идея механизма заключается в следующем. Определя-

ется эффект от использования агентом полученного 

ресурса. Делается это, например, с помощью экспер-

тизы, или эффект сообщается самим агентом. Далее 

агенты сообщают свои заявки на количество требуе-

мого им для достижения соответствующего эффекта 

ресурса. Затем эффективность агента определяется 

как отношение эффекта к сообщенной агентом заявке 

на ресурс. Агенты упорядочиваются по убыванию 

эффективности. Для получения максимального обще-

го эффекта сначала удовлетворяется заявка самого 

эффективного агента, затем следующего по эффек-

тивности и т.д. Этот механизм является частным слу-

чаем механизмов распределения ресурсов и конкурс-

ных механизмов. 

 

 Механизм оптимизации сетей поставки (потоков 

сырья и готовой продукции от поставщиков к заказ-

чикам через производственные и складские подразде-

ления) позволяет согласованно и оптимально распре-
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делить потоки готовой продукции по рынкам сбыта, 

найти наиболее выгодные источники и пути дистри-

буции, определить среднесрочные планы производ-

ства, запланировать источники и способы доставки 

сырья, определить рациональную стратегию работы 

со складами. Этот механизм используется при сце-

нарном моделировании развития бизнеса, в частно-

сти, при расчете экономического эффекта от откры-

тия/закрытия складских, сбытовых или производ-

ственных подразделений, в частности, при оценке 

эффекта вертикальной интеграции. Механизм осно-

вываются на численном решении (с помощью специ-

ализированных программ) многомерной задачи ли-

нейной оптимизации. 

 

Механизм 

выбора ассортимента 
 Механизм выбора ассортимента является эффек-

тивным способом проведения ассортиментной поли-

тики (какие продукты выпускать, выпуск каких про-

дуктов увеличивать, а каких – сокращать и т.д.). В ос-

нове механизма лежит маржинальный анализ. Мар-

жинальная прибыль равна выручке за вычетом пря-

мых затрат, а маржинальная рентабельность равна 

маржинальной прибыли на единицу прямых затрат 

(оборотных средств). Очевидно, что продукты с вы-

сокой маржинальной рентабельностью являются бо-

лее выгодными, поскольку позволяют получить 

бóльшую маржинальную прибыль при заданной ве-

личине оборотных средств. Суть эффективной ассор-

тиментной политики заключается в том, чтобы по 

возможности максимизировать выпуск продуктов с 

высокой маржинальной рентабельностью. Механизм 

относится к классу конкурсных механизмов. 

 

5.3.3. Механизмы стимулирования 
 

Механизм стимулирования 

за индивидуальные 

результаты 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Механизм стимулирования 

 Механизм стимулирования за индивидуальные 

результаты предназначен для побуждения аген-

тов к выбору действий, выгодных для Центра, а 

также для повышения интенсивности труда со-

трудников и мотивации их к достижению более 

высоких производственных результатов. Идея ме-

ханизма состоит в том, что оплата сотруднику 

включает тарифную (постоянную) и переменную 

часть, зависящую либо от интенсивности его тру-

да (если она может быть измерена), либо от ре-

зультатов его деятельности (если усилия измерить 

невозможно). Настройка механизма позволяет до-

стичь требуемой Центру отдачи от сотрудников с 

минимальными затратами на стимулирование. 

 

 При стимулировании агента только за выполнение 

и перевыполнение назначенного Центром плана 
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встречных планов 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Механизм стимулирования 

за коллективные 

результаты 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Механизм 

унифицированного 

стимулирования 

агент не заинтересован в получении большего, то 

есть более «напряженного», плана, так как выпол-

нение более напряженного плана требует от него 

приложения больших усилий (затрат). Агент мо-

жет информировать Центр о своих предпочтениях, 

сообщая свою оценку плана – так называемый 

«встречный план». В механизме стимулирова-

ния встречных планов агент поощряется за со-

общение Центру более согласованного с интере-

сами Центра, но напряженного для себя, «встреч-

ного плана». 

 

 Механизм стимулирования за коллективные 

результаты рассчитан на ситуации, когда Центр 

не может наблюдать действие каждого агента в 

отдельности, а знает лишь некий агрегат – резуль-

тат деятельности всего коллектива в целом. Ока-

зывается, что, если Центр может определить ми-

нимальные затраты, которые должны понести 

агенты для достижения общего результата, то эф-

фективная система стимулирования будет иметь 

следующий вид – каждому агенту компенсируют-

ся его минимальные затраты, при условии, что ре-

зультат коллективной деятельности удовлетворяет 

требованиям Центра. Более того,  ряде случаев 

оказывается, что Центр не несет никаких потерь, 

не наблюдая индивидуальные действия каждого 

агента, что существенно снижает нагрузку на 

Центр по получению и обработке информации. 

 

 Механизм унифицированного стимулирования 
рассчитан на ситуации, когда Центр должен моти-

вировать большие коллективы агентов и стремится 

использовать «демократические» методы управ-

ления, а также сократить объемы перерабатывае-

мой информации. При унифицированном стиму-

лировании зависимость вознаграждения агентов 

от их трудозатрат (или достигнутых результатов) 

одинакова для всех агентов. Оказывается, что в 

ряде случаев такая унификация не приводит к по-

тере эффективности, и фонд оплаты труда расхо-

дуется оптимальным образом. Иногда же унифи-

цированное управление крайне неэффективно – 

отказ от стремления учесть индивидуальные осо-

бенности агентов приводит к неэффективному 

расходованию финансовых ресурсов. Частным 

случаем механизма унифицированного стимули-

рования является соревновательный механизм 

стимулирования. 

 

Механизм 

информационного 
 Механизм информационного управления при-

меняется в тех случаях, когда Центр обладает бо-
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управления 

в задачах стимулирования 

лее полной информацией, чем агенты. Поскольку 

агенты выбирают действия на основе собственной 

информированности, Центр может повлиять на их 

действия, манипулируя информацией, то есть, ме-

няя информированность агентов, например, за 

счет сообщения каждому агенту информации о 

производительности труда и/или планах других 

агентов. 

 

Механизм 

бригадной оплаты труда 
 Механизм бригадной оплаты труда ориентиро-

ван на поощрение трудовых коллективов (напри-

мер, участок, отдел, цех, бригада и т.п.), основной 

формой организации работы которых является 

коллективный труд работников (с учетом индиви-

дуального вклада каждого работника). В основу 

процедур стимулирования членов коллектива по-

ложено распределение фонда премирования на 

основе коэффициентов их трудового участия. 

 

5.3.4. Механизмы оценки и контроля 
 

Механизм комплексного 

оценивания 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Механизм согласия 

 При использовании механизмов комплексно-

го оценивания осуществляется переход от де-

тального описания сложного объекта (с исполь-

зованием большого количества показателей и 

параметров) к агрегированному описанию, ос-

нованному на небольшом числе обобщенных 

характеристик объекта. Механизмы позволяют 

регулярно отслеживать, своевременно оцени-

вать (с учетом приоритетов Центра) результаты 

деятельности объекта, а также изменения, про-

исходящие с ним, как в результате функциони-

рования объекта, так и в зависимости от влия-

ния внешней среды. 

 

 Механизм согласия предназначен для выработ-

ки согласованного распределения финансовых 

ресурсов между несколькими направлениями 

финансирования. Для этого создаются эксперт-

ные комиссии, каждая из которых вырабатывает 

согласованное решение о соотношении размеров 

финансирования данного направления и фикси-

рованного базового направления (число комис-

сий на единицу меньше числа направлений). На 

основе информации, полученной от всех экс-

пертных комиссий, определяется распределение 

финансовых ресурсов между всеми направлени-

ями таким образом, что соотношение величины 

финансирования между каждым направлением и 

базовым равно оценке соответствующей экс-

пертной комиссии. Механизм обеспечивает со-

общение экспертными комиссиями достоверной 
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информации. 

 

Двухканальный механизм  Основная идея двухканального механизма за-

ключается в том, что параллельно используются 

два канала принятия решений. На основе срав-

нительной оценки эффективности решений, 

предложенных различными каналами, форми-

руются стимулирующие воздействия – опреде-

ляется размер вознаграждений каждого из кана-

лов. Первый канал принимает решения. Относи-

тельно второго возможны различные варианты – 

либо он активен (решения в нем вырабатывают 

люди), либо является советующим (компьютер-

ным, «нормативным»), и его предложения ис-

пользуются для формирования норматива эф-

фективности управления, с которым сравнива-

ется фактическая эффективность принятых пер-

вым каналом решений. 

 

Механизм опережающего 

самоконтроля 
 Механизм опережающего самоконтроля 

предназначен для своевременного информиро-

вания Центра о возможных отклонениях резуль-

татов деятельности агентов от плана. Чем рань-

ше Центр узнает от агентов о возможных срывах 

в выполнении планового задания (по срокам, 

финансам и т.д.), тем более эффективное и свое-

временное решение он может принять (либо это 

будут дополнительные меры по ликвидации от-

клонений и уменьшению потерь, либо коррек-

тировка плана и т.д.). 

Суть механизма состоит в том, что штрафы 

агентов при корректировке плана тем меньше, 

чем раньше они сообщают об этой корректиров-

ке, и эти штрафы меньше, чем штрафы за невы-

полнение плана.  

 

Комплексные механизмы Выше кратко описаны около двух десятков механизмов 

управления, реализующих функции планирования, органи-

зации, стимулирования и контроля. Они могут использовать-

ся как элементы конструктора при синтезе более сложных – 

комплексных – механизмов управления (см. рис. 5.18 и  

главу 10). 
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 Комплексный механизм управления в матричных структурах: 

         – механизм формирования состава и структуры 
         – механизм стимулирования за коллективные результаты 
         – механизм внутренних цен 
         – механизм распределения ресурса 
         – механизм индивидуального стимулирования 
 

 Комплексный механизм сокращения производственного цикла: 

         – механизм встречных планов 
         – механизм планирования 
         – механизм стимулирования 
         – механизм опережающего самоконтроля 
 

 Комплексный механизм разработки и реализации программ развития 
(предприятий и регионов): 

         – механизм экспертизы 
         – механизм комплексного оценивания 
         – механизм «затраты-эффект» 
         – механизм согласия 
         – механизм совместного финансирования 
         – механизм встречных планов 
         – механизм стимулирования 
         – механизм опережающего самоконтроля 
 

 Комплексный механизм планирования и мотивации 

         – механизм встречных планов 
         – механизм стимулирования 
         – механизм опережающего самоконтроля 
 

   

М 

 

 

К 
 

П О 

М К    

М 

 

 

К 
 

П О 

М К    

М 

 

 

К 
 

П О 

М К    

М 

 

 

К 
 

П О 

М К 

 
Рис. 5.18. Комплексные механизмы, рассматриваемые в главе 10 

 

5.4. Шаблон описания механизма управления 

 
Шаблон описания  

механизма управления 

При описании  механизмов управления удобно исполь-

зовать типовой шаблон (в каждом случае выбираются кон-

кретные, соответствующие рассматриваемому механизму ха-

рактеристики и пиктограммы). 

Название механизма 

 

Краткое описание; библиографические ссылки на подробное описание. 

 

Структура ОС Рисунок в соответствии с шаблоном – одна из 

схем, приведенных на рис. 4.8 или рис. 4.9-4.11 

с содержательной детализацией 

Расширения  

базовой ОС 

Предмет  

управления 

Функция  

управления 
 

Эффект от внедрения механизма 

 

Состав ОС 
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Структура ОС 

 – базовая (один Центр, один агент) 

 – веерная (управление подразделением) 

 – ромбовидная структура (распределенный контроль) 

 – многоуровневая иерархия 

 – матричная структура управления 

 

Действия, ограничения 

и нормы деятельности 

участников 

 

 

Цели и предпочтения 

участников 
     – схематичные представления функций 

«прибыли» Центра и агентов с их содержательной детализацией 

 

Порядок  

функционирования 

 

Конкретизация шести этапов функционирования, которые  

были описаны выше (см. рис. 4.7) 

Информированность 

участников  – какой информацией обладают участники ОС на мо-

мент принятия ими решений 

 

Предмет управления  Состав ОС (управление составом) 

 Структура ОС (управление структурой) 

 Ограничения и нормы деятельности (институциональ-

ное управление) 

 Предпочтения (мотивационное управление) 

 Информированность (информационное управление) 

 

Расширения 

базовой ОС 

 

 

 Число периодов функционирования (динамические ОС) 

 Число агентов и Центров (многоэлементные ОС) 

 Структура (многоуровневые ОС, ОС с распределенным 

контролем) 

 Информированность (ОС с неопределенностью, ОС с со-

общением информации) 

 

Функция управления Планиро-

вание 
 

Организация 
 

 

Мотивация 
(стимулирование) 

Контроль 
 

 

i 
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Задача управления (см. 

рис. 2.1) 
 Мониторинг и анализ текущего состояния 

 Прогноз развития ситуации 

 Целеполагание 

 Выбор технологии деятельности 

 Планирование и распределение ресурсов 

 Стимулирование (мотивация) 

 Контроль и оперативное управление 

 Анализ и улучшения деятельности, рефлексия 

 

Область применения  

 

Условия применимости  

 

Применение совместно с другими механизмами 

 

Необходимая  

информация  

и алгоритм  

применения  

механизма 

 

В случае, когда реализация механизма требует решения 

той или иной математической задачи (например, задачи 

условной оптимизации) используется пиктограмма 

 

 . 

 

Вход - выходная 

схема 

 

 

 

 

 

 
Механизм 

управления 
 

С. Входная 

информация от (об) 
агента (агентах), 
необходимая для 

принятия 
управленческого 

решения 

D. Управленческое решение, 
(результат механизма) 

В. Параметры механизма, 
определяемые Центром 

 

Дополнительная  

информация 

Этот раздел шаблона содержит подробное описание механизма 

управления, примеры расчетов его параметров, исторические справ-

ки, ссылки на дополнительную литературу и прочую полезную ин-

формацию. 

 

 

В следующей части настоящей работы в соответствии с данным шаблоном описы-

ваются более двадцати механизмов управления. 
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ЧАСТЬ III. КОМПЛЕКС БАЗОВЫХ МЕХАНИЗМОВ 

УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННЫМИ СИСТЕМАМИ 

 

6. Механизмы планирования 

 
6.1. Механизм последовательного распределения ресурсов 

 

 

 

 

 

 

 

Заявка – требуемое 

агенту количество 

ресурсов 

 

 

Обеспеченные агенты  

получают сколько 

просят, остаток ресурсов 

распределяется между 

остальными 

(не полностью 

обеспеченными 

ресурсами) агентами 

 

 

Приоритет – определяет 

значимость агента для 

центра  

Механизм последовательного распределения ре-

сурсов предназначен для распределения Центром дефи-

цитных ресурсов (например, финансирования) на основа-

нии заявок агентов о требуемом им количестве ресурсов. 

Применение механизма актуально, когда Центру априори 

неизвестно количество ресурсов, необходимое каждому 

агенту. 

Заявкой каждого агента является требуемое ему коли-

чество ресурсов. 

 

Суть механизма сводится к тому, все агенты делятся 

на две группы – группу обеспеченных агентов, чьи заяв-

ки могут быть удовлетворены полностью и группу не-

обеспеченных агентов, чьи заявки могут быть удовле-

творены лишь частично. Разбиение агентов на группы 

происходит на основании приоритетов агентов. Приоритет 

агента отражает его значимость для Центра – насколько 

важна его деятельность для Центра в экономическом или 

ином смысле. 

Приоритеты агентов могут зависеть от заявок. Разли-

чают три вида механизмов распределения ресурсов [1]: 

 

1. Механизм абсолютных приоритетов – приоритет 

агента фиксируется заранее и не зависит от заявки. Меха-

низм последовательного распределения ресурсов с абсолют-

ными приоритетами обеспечивает достоверность сообщае-

мых агентами заявок, исключая для них возможность уве-

личить свой выигрыш путем сообщения недостоверной ин-

формации о требуемом количестве ресурсов (например, за-

вышая заявку). 

 

2. Механизм обратных приоритетов (приоритет убы-

вает с ростом заявки) обеспечивает сообщение заявок не вы-

ше достоверных. При этом каждый агент получает ресурса 

столько, сколько он просит. 

 

3. Механизм прямых приоритетов (приоритет растет 

с ростом заявки) порождает тенденцию роста заявок (искус-

ственный дефицит). Не очень эффективен, хотя довольно 

часто используется на практике. 
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Структура ОС 

 

 

 

 

Приоритеты 
агентов 

Заявка на 
ресурс 

  i   

   

 

   

Количество 
выделенного 

ресурса 

отклонение от оптимального 
распределения ресурсов 

эффект 

Центр - владелец ресурсов 

I 
II 

III 

Агент - получатель ресурса 

Информация о других 
претендентах 

на ресурс 

Зависимость прибыли от 
количества полученного 

ресурса 
 

  

Расширения  

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет 

управления 

 

 

 

Функция  

управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 

 

 

Повышение эффективности использования распреде-

ляемых ресурсов. Снижение субъективности принимае-

мых решений. Обеспечение достоверности получаемой от 

подчиненных информации (в случае абсолютных приорите-

тов). 

 

Состав ОС Центр (распределяет ресурсы) и несколько агентов (по-

требляют ресурсы). 

 

Действия, ограничения 

и нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – распределение ресурсов между 

агентами. 

Действие агента – сообщение заявки на требуемое ко-

личество ресурсов. 

Ограничения – количество распределяемых ресурсов. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – распределить ресурсы между агентами, 

минимизируя потери, связанные с неполной своей инфор-

мированностью о требуемом каждому агенту количестве ре-

сурсов. 

Цель агента – получить требуемое ему количество ре-

сурсов. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агентам параметры механизма (ко-

личество распределяемых ресурсов, процедуру об-

работки заявок агентов и приоритеты агентов). 

II. Агенты сообщают свои заявки. 

III. В соответствии с установленной процедурой Центр 

распределяет ресурс между агентами. 

 

Информированность 

участников 

Неполная ассиметричная – Центр не знает требуемое 

каждому агенту количество ресурсов, но эта информация 

    
П О 

М К 

? ? 



6. Механизмы планирования 

 

107 

имеется у агентов. 

Область применения  Государственные структуры (взаимодействие распо-

рядителей и получателей бюджетных средств любого уров-

ня), корпорация/холдинг (распределение ресурсов между 

проектами предприятий холдинга, распределение сметных 

ассигнований). 

 

Условия применимости  Механизм последовательного распределения ресурсов 

подходит для распределения неограниченно делимого ре-

сурса (например, деньги или квоты на выбросы углекислого 

газа) и не подходит для распределения крупных неделимых 

или уникальных ресурсов (лицензий на разработку природ-

ных ресурсов, статуса эксклюзивного поставщика). Меха-

низм не подходит для случаев, когда недостаток ресурса 

приводит к катастрофическим для агента последствиям (вы-

ход из строя оборудования, социальные потрясения). 

 

Применение совместно 

с другими механизмами 

Для определения приоритетов агентов целесообразно 

использовать механизмы экспертизы и механизмы ком-

плексного оценивания, для контроля эффективного ис-

пользования ресурсов – механизмы опережающего само-

контроля и механизмы стимулирования. 

Перспективным является применение механизмов по-

следовательного распределения ресурсов в совокупности с 

конкурсными механизмами в рамках многоуровневых ме-

ханизмов распределения ресурсов. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

 

 

 

Шаг 1. Назначить каждому агенту его приоритет (в 

случае абсолютных приоритетов это просто по-

ложительное число). Чем выше приоритет, тем 

агент важнее для Центра. 

Шаг 2. Собрать заявки агентов – желаемое каждым 

агентом количество ресурсов. 

Шаг 3. Предварительно распределить (виртуально) 

весь имеющийся ресурс между всеми агентами 

пропорционально их приоритетам. Если како-

му-то агенту досталось ресурсов больше жела-

емого (то есть больше его заявки), то этому 

агенту уже окончательно выдать ресурс в раз-

мере его заявки (то есть полностью удовлетво-

рить заявку). Такой агент называется обеспе-

ченным. И обеспеченный агент, и выданное 

ему количество ресурсов выбывают из даль-

нейшего распределения. 

Шаг 4. Повторять шаг 3 с оставшимися агентами и с 

оставшимся количеством ресурсов до тех пор, 

пока на каждом новом шаге появляются новые 

обеспеченные агенты. 

Шаг 5. Если новых обеспеченных агентов на очеред-

ном шаге не появилось, считать оставшихся 

агентов необеспеченными, и остаток ресурсов 
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распределить между ними пропорционально их 

приоритетам (заметим, именно приоритетам, а 

не заявкам!).  
 

Вход-выходная 

схема 

 

Механизм 
последовательного 

распределения 
ресурсов 

II. Заявки на ресурс 

III. Распределение ресурсов 

I. Приоритеты агентов, 
   доступное к распределению 
   количество ресурсов 

 
 
 

 

Дополнительная  

информация 

 

При разработке механизмов планирования (в част-

ности, механизмов распределения ресурсов, в которых 

ресурс распределяется на основании заявок) важно избе-

жать манипулирования информацией – каждый из аген-

тов может попытаться путем искажения сообщаемой им 

информации изменить распределение ресурсов в свою 

пользу, отчего страдает общая эффективность распреде-

ления ресурсов. 

 

Распределяя ресурс 

с помощью 

неманипулируемого 

механизма, избавляемся 

от необходимости 

проверять достоверность 

сообщаемых данных 

 

В случае абсолютных приоритетов механизм после-

довательного распределения ресурсов является немани-

пулируемым – при применении этого механизма каждый 

агент независимо от поведения остальных агентов заинтере-

сован в честном сообщении требуемого ему количества ре-

сурсов. 

 

В большинстве случаев 

оптимальный механизм 

распределения ресурсов 

найдется среди 

механизмов 

последовательного 

распределения ресурсов 

 

 

 

 

 

 

 

Если все претенденты на 

ресурс равнозначны с 

точки зрения Центра, то 

наилучшим является 

анонимный механизм 

Известно (см. [5]), что при определенных условиях ме-

ханизм, обеспечивающий оптимальное распределение ре-

сурсов, найдется именно в классе механизмов последова-

тельного распределения ресурсов. Поэтому задача поиска 

оптимального механизма распределения ресурсов сводится 

к задаче подбора параметров механизма последовательного 

распределения ресурсов. 

 

Механизм распределения ресурсов называется ано-

нимным, если агенты, сообщившие одинаковые заявки, по-

лучают одинаковое количество ресурсов. 

 

Доказано, что существует единственный неманипу-

лируемый анонимный механизм распределения ресур-

сов [5]. В этом механизме приоритеты всех агентов оди-

наковы. Если с точки зрения Центра агенты с одинаковы-

ми потребностями должны получить одинаковое количе-

ство ресурсов, то в условиях неполной информированно-

сти минимальное отклонение от оптимального распреде-
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последовательного 

распределения ресурсов 

ления обеспечит анонимный механизм последователь-

ного распределения ресурсов. 

 

Пример 1.  

Анонимный механизм  

последовательного  

распределения ресурсов 

 

Предположим, необходимо разделить 100 млн. рублей 

между тремя проектами. Назовем эти проекты А, В и С.  

Пусть все три проекта одинаково важны для Центра. В 

этом случае следует применять анонимный механизм по-

следовательного распределения ресурсов. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

В анонимном механизме 

наименьшие заявки  

удовлетворяются  

в первую очередь 

1. В анонимном механизме приоритеты всех проектов 

одинаковы и равны, например, единице. 

2. Агенты – руководители проектов – сообщают свои 

заявки на финансирование. 

 

Проект А В С 

Приоритет 1 1 1 

Заявка 20 40 60 

 

3. Предварительно распределим все 100 млн. руб. меж-

ду всеми проектами поровну (ведь их приоритеты 

одинаковы). Каждый проект должен был бы полу-

чить по 33,3 млн. руб. Но руководитель проекта А 

попросил меньше (20 млн. руб.) – он получает за-

прошенные 20 млн. и переходит в группу обеспечен-

ных (которые в таблице выделены полужирным 

шрифтом). 

 

Проект А В С 

Относительный  

приоритет 
1/3 1/3 1/3 

Заявка 20 40 60 

Предварительное  

распределение (100 млн.) 
33,33 33,33 33,33 

 

4. Оставшиеся 80 млн. руб. распределяются между 

оставшимися проектами – В и С. Каждому проекту (в 

силу равенства их приоритетов) полагается по 40 

млн. руб. Руководителю проекта В этого хватает, по-

этому его заявка удовлетворяется полностью, а про-

ект B переходит в группу обеспеченных. 

5. В группе необеспеченных остается проект С, так как 

он получает оставшиеся 40 млн. руб., а это меньше 

его заявки. Распределение ресурса завершено. 

 

Проект А В С 

Заявка 20 40 60 
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Получено ресурса 20 40 40 

 

В результате проекты А и В получают желаемое ими 

количество ресурсов, проект С получает остаток. 

 

Пример 2. 

Неанонимный механизм 

последовательного 

распределения ресурсов 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Выбор приоритетов  

сильно влияет 

на итоговое 

распределение ресурсов 

1. Пусть для Центра проект А и проект B имеют одина-

ковую ценность, а проект С в три раза важнее пер-

вых двух. То есть проекты имеют следующие прио-

ритеты: 

 

Проект А В С 

Приоритет 1 1 3 

 

2. Рассмотрим те же заявки руководителей проектов, 

что и в предыдущем примере. 

 

Проект А В С 

Заявка 20 40 60 

 

3. Тогда предварительное распределение имеющихся у 

Центра 100 млн. руб. между всеми тремя проектами 

пропорционально их приоритетам: 

 

Агент А В С 

Относительный  

Приоритет 
1/5 1/5 3/5 

Заявка 20 40 60 

Предварительное  

распределение (100) 
20 20 60 

 

Проекты А и С сразу попадают в группу обеспечен-

ных и получают ресурс в заявленном количестве. 

4. На вторую итерацию остается лишь проект В, и ему 

достанется 20 млн. руб., оставшихся после удовле-

творения заявок проектов A и C. 

 

Агент А В С 

Приоритет 1 1 3 

Заявка 20 40 60 

Итоговое  

распределение 
20 20 60 
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Таким образом, даже при фиксированной процедуре 

обработки заявок, только за счет выбора приоритетов аген-

тов можно существенно изменить итоговое распределение 

ресурсов. 

 

 Подробное описание механизмов распределения ресур-

са можно найти в [5, С. 164-182]. 

6.2. Механизм активной экспертизы 

 

Опрашивать экспертов 

для получения 

квалифицированных 

мнений по сложным 

вопросам 

 

 

 

 

 

 

 

Эксперт, 

заинтересованный 

в результате экспертизы, 

может сообщать мнение, 

отличное от своего 

истинного мнения 

Экспертиза – выявление свойств объекта или процесса 

путем опроса экспертов. Руководитель, принимающий реше-

ния (Центр), не может быть универсалом и обладать исчер-

пывающей информацией по всем вопросам, поэтому зача-

стую ему приходится привлекать опыт и знания экспертов. 

Механизм экспертизы состоит в опросе мнений экспертов 

(обычно мнение – это число из заданного диапазона, напри-

мер, объем требуемого финансирования) и в их обработке с 

помощью заранее объявленной процедуры для выработки 

итогового решения – результата экспертизы. 

 

У каждого эксперта существует наиболее предпочти-

тельный для него результат экспертизы, например, соот-

ветствующий его профессиональным представлениям, или 

наилучший с точки зрения той организации, которую он 

явно или неявно представляет. Поэтому эксперт может со-

общать недостоверную информацию, стараясь тем самым 

приблизить итоговое решение к предпочтительному для 

него. 

 

 

 

 

 

 

Экспертиза, в результатах которой заинтересованы 

опрашиваемые эксперты, называется активной. Механизмы 

активной экспертизы, которые делают выгодным сообщение 

экспертами достоверной информации, называются немани-

пулируемыми. 

 

Медианная схема –  

неманипулируемый  

механизм экспертизы 

Оказывается, что многие часто используемые меха-

низмы экспертизы (например, усреднение мнений экспер-

тов) не гарантируют неманипулируемости. Этим свой-

ством обладают только механизмы, в которых в зависимо-

сти от мнений экспертов выбирается либо одно из их мне-

ний (например, третье по величине мнение), либо одна из  

заранее фиксированных оценок (например, минимальное 

или максимальное финансирование), определяемых орга-

низатором экспертизы. Такие механизмы называются ме-

дианными схемами. Настройка неманипулируемого ме-

ханизма экспертизы сводится к подбору этих фиксирован-

ных оценок, и к определению правила, по которому, исхо-
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дя из мнений экспертов, выбирается результат – мнение 

одного из них или одна из фиксированных оценок. 

 

  

Структура 

ОС 

 

 

 

 

Процедура 
обработки 

 сообщений  
экспертов 

 
Сообщение 
экспертом 
своей оценки 

   i   

    

   

Результат 
экспертизы 

искажение результатов экспертизы 
из-за манипулирования 

эффект 

Центр 

I 

II III 

Агент - эксперт  

Информация о 
предпочтениях других 

экспертов 

Зависимость выигрыша от 
результата экспертизы 

 

  

Расширения  

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет  

управления 

 

 

 

 

Функция  

управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения  

механизма 

 

Повышение эффективности и снижение субъективно-

сти принимаемых управленческих решений. Обеспечение 

достоверности и объективности получаемой руководите-

лем информации. 

 

Состав ОС Организатор экспертизы (Центр) и несколько экспер-

тов, каждый из которых заинтересован в определенном ре-

зультате экспертизы. 

 

Действия, ограничения  

и нормы деятельности  

участников 

Действие Центра – определение результата экспертизы. 

Действие эксперта – сообщение оценки того, каким, по 

его мнению, должен быть результат экспертизы. 

Ограничения – диапазон допустимых значений резуль-

татов экспертизы и сообщаемых экспертами оценок. 

 

Цели и предпочтения  

участников 

 

Цель Центра – определить результат экспертизы, согла-

совав интересы всех экспертов, минимизируя потери, свя-

занные с неполной своей информированностью об истинных 

мнениях экспертов. 

Цель каждого эксперта – минимизировать отклонение 

определенного Центром результата экспертизы от истинного 

мнения этого эксперта. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает экспертам процедуру обработки их 

заявок. 

    
П О 

М К 

? ? 



6. Механизмы планирования 

 

113 

II. Эксперты сообщают свои оценки. 

III. Центр в соответствии с объявленной процедурой оп-

ределяет результат экспертизы. 

Информированность 

участников 

Неполная асимметричная – Центр не знает истинных  

мнений экспертов, а они, разумеется, свои мнения знают. 

 

Область применения  Государственные структуры: согласование интересов 

между субъектами различных уровней, согласование бюдже-

тов различных уровней, экспертиза проектов и программ. 

Коммерческие предприятия: распределение бюджетов, 

формирование ассортиментной политики, выбор приорите-

тов развития, экспертиза инвестиционных и/или инноваци-

онных проектов. 

Управление проектами: формирование проектных 

групп, определение индивидуальной нагрузки персонала. 

 

Условия применимости  Каждый эксперт имеет свое квалифицированное мнение, 

а эффективное управленческое решение может быть принято 

только на основе этой информации. 

 

Применение совместно 

с другими механизмами 

Для определения параметров механизма могут быть ис-

пользованы механизмы комплексного оценивания. 

При решении задач распределения ресурсов механизмы 

активной экспертизы можно использовать совместно с меха-

низмами распределения ресурсов (например, последова-

тельного распределения ресурсов). 

 

Алгоритм применения 

механизма 

Шаг 1. Выбрать механизм экспертизы – набор фикси-

рованных оценок и правило определения ре-

зультата экспертизы – выбора на основе мнений 

экспертов одного из их мнений или одной из 

фиксированных оценок. 

Шаг 2. Сообщить выбранный механизм экспертам. 

Шаг 3. Собрать заявки экспертов. 

Шаг 4. Определить результат экспертизы в соответ-

ствии с объявленным механизмом. 

Иногда после объявления результата экспертизы экспер-

там дают возможность скорректировать свое мнение, то есть, 

проводят несколько туров экспертизы. 

 
 

Вход-выходная 

схема 

 

 
Механизм активной 

экспертизы 

II. Сообщения 
     экспертов 

III. Результат экспертизы 

I. Параметры настройки 
    процедуры обработки 
    сообщений экспертов, 
    заранее фиксированные 
    дополнительные оценки 
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Дополнительная  

информация 

Механизмы активной экспертизы относятся к классу ме-

ханизмов планирования [5], в которых Центр принимает 

управленческие решения на основе информации, поступаю-

щей от экспертов. При разработке механизмов планирова-

ния важно избежать манипулирования информацией – 

каждый из экспертов может попытаться путем искажения со-

общаемой им информации изменить результат экспертизы в 

свою пользу, отчего страдает общая эффективность прини-

маемых решений.  

 

Пример 3.  

Искажение информации 

Предположим, эксперты – руководители подразделений 

– собрались для принятия решения о распределении бюдже-

та. В ходе обсуждения один из экспертов видит, что реше-

ние, которое они собираются принять, сильно отличается от 

того, которое он считает правильным. 

Например, принимается решение о распределении 

средств между приобретением нового оборудования и ре-

монтом здания, и пусть один из экспертов считает, что 30 % 

нужно потратить на ремонт, а 70 % – на закупку оборудова-

ния. Если он чувствует, что будет принято решение о 

направлении большей части денег на ремонт, то он может 

сказать: «Ничего не нужно на ремонт, давайте все отдадим на 

новое оборудование», существенно исказив информацию. 

 

 

Эксперты, заинтересован-

ные 

в результате экспертизы, 

могут искажать сообщае-

мую информацию, 

преследуя собственные 

интересы 

Это тем более существенно, когда эксперты решают (или 

готовят информацию для принятия решений), как разделить 

деньги между ними или субъектами, интересы которых они 

лоббируют. Искажение может происходить по благородным 

(профессиональным) и неблагородным мотивам. Важно, что 

искажение информации может иметь место в тех случаях, 

когда эксперты заинтересованы в том, чтобы результат экс-

пертизы (коллективное решение) был как можно ближе к их 

мнениям. 

 

Пример 4.  

Манипулирование  

информацией в ходе  

экспертизы 

Центру необходимо принять решение, как распределить 

100 млн. руб. между двумя проектами развития (закупка обо-

рудования и ремонт здания) на основании мнений трех экс-

пертов – А, В и С. 

У каждого из экспертов спрашивается, сколько денег 

следует выделить на закупку оборудования, подразумевая, 

что остаток будет пущен на ремонт здания. 

Пусть истинные мнения экспертов выглядит следующим 

образом: 

Эксперт А В С 

На закупку оборудования надо  

потратить (млн. руб.) 
20 40 60 

Если Центр принимает решение о распределении денег, 

беря в качестве результата экспертизы среднее арифметиче-

ское сообщенных мнений экспертов, то при сообщении ис-
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тинных мнений результат будет следующий: потратить на 

закупку оборудования (20 + 40 + 60) / 3 = 40 млн. руб. 

 

Эксперт С может сманипулировать, сказав, что, по его 

мнению, на закупку оборудования следует потратить все 100 

млн. руб. (а не 60, как он считает на самом деле). Тогда ре-

зультат будет (20 + 40 + 100) / 3 = 53,3 млн. руб. Этот резуль-

тат явно более выгоден эксперту С чем тот, который получа-

ется в результате сообщения им достоверной информации. 

 

Принцип открытого 

управления – 

максимальный учет 

интересов всех 

подчиненных 

в предположении, что они 

сообщают достоверную 

информацию 

 

 

 

Медиана – это мнение 

среднего эксперта, 

например, третье по 

величине мнение в случае 

пяти экспертов или 

четвертое – в случае семи 

Неманипулируемость механизма планирования может 

быть обеспечена тем, что Центр, предполагая, что сообщен-

ная экспертами информация достоверна, старается макси-

мально учесть их интересы при принятии решения. В этом 

заключается принцип открытого управления [5]. 

 

Оказывается, что неманипулируемый механизм активной 

экспертизы – это механизм на основе т.н. «медианных схем» 

[3]. 

Простейшими механизмами на основе медианных схем 

являются механизмы, в которых эксперты упорядочиваются 

по возрастанию сообщаемых мнений, и в качестве результата 

экспертизы выбирается то или иное по счету мнение. Приме-

ром служит выбор медианы – мнение среднего эксперта 

(мнения половины экспертов лежат выше медианы, а мнения 

половины – ниже), однако можно выбирать и по-другому, 

например, принимать в качестве итогового максимальное 

или минимальное из мнений экспертов. 

 

Пример 5. 

Простейшая  

медианная схема 

В условиях примера 4 Центр может применить следую-

щую процедуру обработки мнений экспертов – выбирать в ка-

честве итогового второе по величине мнение. Тогда при чест-

ном сообщении мнений результатом экспертизы будет мне-

ние эксперта В (отмечено в таблице полужирным шрифтом): 

Эксперт А В С 

Сообщение 20 40 60 

Эксперт С не сумеет путем манипулирования изменить 

результат в свою пользу – если он будет завышать заявку, то 

эксперт В так и останется вторым. Если он решит занизить 

свое сообщение, то он может стать вторым (сообщив, напри-

мер 39 млн. руб.), но выиграть от такого манипулирования он 

не сможет, так как новый результат (39 млн. руб.) будет 

дальше от его истинного мнения (60 млн. руб.) чем тот, кото-

рый получался при сообщении им достоверной информации 

(40 млн. руб.). 

 

Фантомные эксперты – 

фиксированные оценки, 

которые организатор 

В общем случае для построения механизма активной 

экспертизы на основе медианных схем Центр добавляет к со-

общениям экспертов заранее фиксированные дополнитель-
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экспертизы добавляет 

к мнениям реальных 

экспертов при построении 

медианной схемы 

ные сообщения. Это как бы сообщения несуществующих, так 

называемых, фантомных экспертов. Затем они используют-

ся так, как если бы это были сообщения реальных экспертов. 

 

Подбором этих дополнительных сообщений Центр мо-

жет настраивать механизм активной экспертизы – от выбора 

в качестве результата экспертизы минимального из мнений 

реальных экспертов до выбора максимального мнения. По-

дробнее о настройке механизмов активной экспертизы см. [3, 

С. 111-119; 5, С. 182-192]. 

6.3. Механизм информационного управления в активной экспертизе 

 

 

 

Информационное 

управление – 

воздействие на 

информированность 

экспертов с целью повли-

ять 

на принимаемые ими 

решения 

В механизмах активной экспертизы задача, как пра-

вило, заключается в разработке таких процедур обработки 

мнений экспертов, которые побуждали бы последних со-

общать достоверную информацию (см. раздел 6.2). Пусть 

процедура обработки мнений экспертов фиксирована. Ос-

новная идея информационного управления [3, 4] в ак-

тивной экспертизе заключается в том, что организатор 

экспертизы (Центр), конфиденциально сообщая экспертам 

ту или иную информацию о мнениях других экспертов, 

стремится повлиять на сообщения экспертов в нужную для 

себя сторону. 

 

 

Структура 

ОС 

 

 

 

 

Мнения 
других 

экспертов 

 
Сообщение 
экспертом 

своей оценки 

  i   

    

   

Результат 
экспертизы 

результат экспертизы 

эффект 

Центр 

I 

II III 

Агент - эксперт  

Информация о мнениях 
других экспертов 

Зависимость выигрыша от 
результата экспертизы 

 

 

Расширения  

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет 

управления 

 

 

i 

 
 

 

Функция 

 управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 
 

Приближение принимаемого решения к требуемому 

для Центра. Обеспечение обоснования требуемых для 

Центра решений. 

 

    
П О 

М К 

? ? 
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Состав ОС Организатор экспертизы (Центр) и несколько экспер-

тов, каждый из которых заинтересован в определенном ре-

зультате экспертизы. 

 

Действия, ограничения 

и нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – сообщение экспертам информации 

(в общем случае, недостоверной) о мнениях других экс-

пертов. 

Действие эксперта – сообщение оценки того, каким, 

по его мнению, должен быть результат экспертизы. 

Ограничения – границы допустимых значений резуль-

татов экспертизы и сообщаемых экспертами оценок. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – добиться требуемого ему результата 

экспертизы. 

Цель эксперта – значение результата экспертизы 

должно быть как можно ближе к его истинному мнению. 

 

Порядок 

функционирования 

I. Центр сообщает экспертам информацию о мне-

ниях других экспертов. 

II. Эксперты сообщают свои оценки. 

III. Центр определяет результат экспертизы. 

 

Информированность 

участников 

Неполная ассиметричная – эксперты не знают, какой 

результат экспертизы наиболее предпочтителен для дру-

гих экспертов, но эта информация имеется у Центра. 

 

Область применения  Государственные структуры: принятие бюджетов 

различных уровней; экспертиза проектов и программ. 

Коммерческие предприятия: определение политики 

деятельности, распределение бюджетов, выбор приорите-

тов развития, экспертиза инвестиционных и/или иннова-

ционных  проектов. 

 

Условия применимости  Каждый эксперт знает, какой результат экспертизы 

является оптимальным для него, а управленческое реше-

ние (результат экспертизы) может быть принято на основе 

этой информации. Центр знает истинные мнения экспер-

тов, а эксперты доверяют сообщениям Центра (данное 

предположение является существенным!). 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Перспективным является применение механизмов ин-

формационного управления в экспертизе для решения за-

дач распределения ресурсов. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

Шаг 1. Центр сообщает экспертам информацию о 

мнениях других экспертов. 

Шаг 2. Все эксперты сообщают Центру свои оценки. 

Шаг 3. Центр применяет процедуру обработки оценок 

экспертов и определяет результат экспертизы. 
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Вход-выходная 

схема 

 

Механизм 

информационного 
управления в активной 

экспертизе 

II. Сообщения 

     экспертов 

III. Результат экспертизы 

I. Информация о мнениях 

других экспертов     

 

Дополнительная информация 

 

Пример 6. 

Манипулирование 

результатами 

экспертизы со стороны 

центра 

 

 

 

Заинтересованные 

в результате экспертизы 

эксперты могут искажать 

сообщаемую информацию, 

преследуя собственные 

интересы 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Пусть имеются три эксперта, оценивающих неизвест-

ный параметр, принимающий значения от нуля до едини-

цы. Центр принимает в качестве результата экспертизы 

среднее арифметическое значение сообщений экспертов. 

Если истинные мнения экспертов равны соответственно 

0,4, 0,5 и 0,6, и они честно сообщают Центру эти свои мне-

ния, то результатом экспертизы будет 0,5: 

 

 Эксперт 1 Эксперт 2 Эксперт 3 

Истинные мнения 0,4 0,5 0,6 

Сообщения центру 0,4 0,5 0,6 

Результат  

экспертизы 
(0,4 + 0,5 + 0,6) / 3 = 0,5 

 

Такой результат полностью устраивает второго экс-

перта (результат совпал с его мнением). Остальные же экс-

перты (первый и третий) не удовлетворены, так как резуль-

тат больше мнения первого эксперта и меньше мнения тре-

тьего. Если все эксперты знают мнения друг друга, то они 

могут легко вычислить устойчивый исход, при котором 

первый эксперт сообщает заниженную заявку, а третий – 

завышенную: 

 

 Эксперт 1 Эксперт 2 Эксперт 3 

Истинные мнения 0,4 0,5 0,6 

Сообщения центру 0 0,5 1 

Результат экспертизы (0 + 0,5 + 1) / 3 = 0,5 

 

При этом результат остался тот же, что и при честном 

сообщении информации, но ни первый, ни третий эксперты 

не могут повлиять на результат в нужную им сторону. 

 

Предположим теперь, что Центр хотел бы, чтобы в ка-

честве результата экспертизы было принято значение 0,8 

(отметим, что эта величина больше истинного мнения лю-

бого (!) из экспертов). Добиться он этого может, убедив: 
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Организатор экспертизы, 

убеждая экспертов в том, 

что другие эксперты 

имеют те или иные 

мнения, может влиять на 

результаты экспертизы в 

очень широком диапазоне 

 

 

 первого эксперта в том, что истинные мнения 

остальных экспертов равны 0,2, и они считают, 

что его мнение также равно 0,2; 

 второго эксперта в том, что истинные мнения 

остальных экспертов равны 0,35, и они считают, 

что его мнение также равно 0,35; 

 третьего эксперта в том, что истинные мнения 

остальных экспертов равны 0,5, и они считают, 

что его мнение также равно 0,5. 

 

Другими словами, Центр создает у каждого эксперта 

определенные представления о мнениях других экспертов. 

При такой информированности эксперты могут легко вы-

числить следующий устойчивый исход: 

 

 Эксперт 1 Эксперт 2 Эксперт 3 

Истинные мнения 0,4 0,5 0,6 

Сообщения центру 0,8 0,8 0,8 

Результат экспертизы (0,8 + 0,8 + 0,8) / 3 = 0,8 

 

В результате требуемое Центру решение принимается 

единогласно! Оценки диапазонов влияния Центра на ре-

зультаты экспертизы и алгоритмы вычисления оптималь-

ных управляющих воздействий (навязываемых Центром 

представлений о мнениях других экспертов) можно найти в 

[6, С. 178-186]. 

6.4. Механизм внутренних цен 

 

 

 

Вертикальная 

интеграция – 

подразделения компании 

принимают участие 

в разных этапах 

производства единого 

конечного продукта  

 

 

Горизонтальная 

интеграция – 

подразделения компании 

выпускают однотипную 

продукцию 

Внутренние цены – это цены, используемые во внутри-

фирменных расчетах между подразделениями одной компа-

нии или предприятиями, входящими в единый холдинг. 

В случае вертикальной интеграции внутренние цены 

позволяют распределять прибыль от реализации продукции  

между подразделениями, участвующими в ее создании на 

разных этапах. 

В случае горизонтальной интеграции механизм внут-

ренних цен предназначен для определения внутрифирменной 

цены на однотипную продукцию (или другие результаты де-

ятельности). Руководство (Центр) собирает с подчиненных 

подразделений информацию  о том, за какую цену какой 

объем продукции каждое из подразделений готово выпустить 

– зависимость оптимального выпуска или плана от внутрен-

ней цены. На основании данной информации Центр опреде-

ляет внутреннюю цену продукции, максимизирующую его 

прибыль. 

При достаточно большом количестве подразделений ме-

ханизм внутренних цен обеспечивает достоверность сооб-

щаемой информации – подразделения сообщают истинную 

зависимость оптимального выпуска от внутренней цены. 

Внутренняя цена – это, на самом деле, пропорциональ-
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ная унифицированная система стимулирования деятельности 

подразделений (см. описание механизма унифицированного 

стимулирования в разделе 8.4 ниже), так как каждое подраз-

деление получает вознаграждение пропорционально объему 

выпущенной им продукции, и цена является общей для всех 

подразделений. 

 

  

Структура ОС 

 

 

 

 

 

 

Зависимость  
выпуска от цены 

Правило 
вычисления 
внутренней 

цены  

  i   

  

    

Внутренняя  
цена 

Центр – головная компания 

I 
II 

III 

Агент - подразделение 

Информация о 
зависимости планов от 

цены у других агентов 

Зависимость прибыли от 
объема продукции, 

который зависит от цены 

объем продукции 

доход 

Выпуск 

IV 

VI 

Выплаты 

 

  

Расширения  

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет  

управления 

 

 

 

Функция  

управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 
 

Повышение эффективности и объективности прини-

маемых управленческих решений. Обеспечение достоверно-

сти и объективности получаемой руководителем информа-

ции. 

 

Состав ОС Центр (определяет внутреннюю цену) и несколько под-

разделений (производители однотипной продукции, на кото-

рую определяется внутренняя цена). 

 

Действия, ограничения 

и нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – определение внутренней цены. 

Действие подразделения – сообщение зависимости оп-

тимального выпуска продукции от внутренней цены. 

Ограничения – может присутствовать план по выпуску 

продукции, который нужно обеспечить суммарными усилия-

ми всех подразделений. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Варианты целей Центра: 

 максимизация прибыли от деятельности подразде-

лений (которая пропорциональна доходу от реализа-

ции выпущенной продукции за вычетом затрат на 

приобретение этой продукции у подразделений по 

внутренней цене); 

    
П О 

М К 

? ? 
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 минимизация затрат Центра на выпуск опреде-

ленного объема продукции (плана); 

 максимизация выпуска продукции при заданном 

фонде оплаты подразделений. 

Цель подразделения – максимизация собственной 

прибыли. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает подразделениям правило расчета  

и диапазон значений внутренней цены (на основе 

информации, полученной от подразделений). 

II. Подразделения сообщают свои зависимости оп-

тимального выпуска от внутренней цены. 

III. В соответствии с установленным правилом Центр 

определяет внутреннюю цену. 

IV. Подразделения выпускают продукцию. 

VI. Центр оплачивает продукцию по назначенной ра-

нее внутренней цене. 

 

Иногда шаги IV и VI считают частью другого механизма 

– механизма стимулирования. Однако для прогнозирова-

ния поведения подразделений необходимо учитывать и то, 

каким образом им оплачивается произведенная продукция. 

Такая взаимозависимость типична для механизмов организа-

ционного управления. Подробнее об этом см. в главе 10 

«Комплексные механизмы управления». 

 

Информированность 

участников 

Неполная ассиметричная – Центр не имеет информации 

о зависимости оптимальных объемов выпуска подразделени-

ями продукции от внутренней цены, но эта информация име-

ется у подразделений. 

 

Область применения  Государственные структуры (взаимодействие с частны-

ми и государственными компаниями, поставщиками различ-

ных видов продукции и услуг, определение стоимости госу-

дарственных услуг в процессе разработки регламентов их 

предоставления), корпорация/холдинг (определение внутри-

фирменных цен на однотипную продукцию или нормативов 

отчисления). 

 

Условия применимости  Механизм внутренних цен обеспечивает сообщение ин-

формации, близкой к достоверной, при достаточно большом 

числе подразделений (пять-десять и более), выпускающих 

однотипную продукцию; подразделения должны уметь рас-

считывать оптимальный для себя объем выпуска продукции 

в зависимости от ее цены. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Механизм внутренних цен применяется совместно с ме-

ханизмом пропорционального унифицированного стиму-

лирования (см. его описание в разделе 8.4 ниже). 

 

Алгоритм применения 

механизма 

1. Собрать от подразделений зависимости объемов их 

выпуска от предлагаемой Центром цены.  
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Кривая предложения – 

зависимость оптимального 

для подразделений объема 

выпуска от цены на 

продукцию 

 

2. Просуммировав эти зависимости, получить зависи-

мость суммарного выпуска от цены на продукцию. 

В экономике эта зависимость называется кривой 

предложения. Обычно предложение растет с ро-

стом цены. 

3. Выбрать внутреннюю цену в соответствии с целя-

ми  Центра: 

 В задаче максимизации прибыли Центра 

внутренняя цена подбирается таким образом, 

чтобы обеспечить максимально возможное зна-

чение прибыли, которая пропорциональна до-

ходу от реализации выпущенной продукции за 

вычетом затрат на приобретение этой продук-

ции у подразделений. 

 В задаче минимизации затрат на обеспечение 

заданного суммарного объема выпуска, внут-

ренняя цена выбирается таким образом, чтобы 

суммарный объем выпуска равнялся требуемо-

му (если даже при высоких ценах требуемый 

выпуск не достигается, то необходимо сформу-

лировать более реалистичные требования). 

 В задаче максимизации объема выпуска при 

ограничении на допустимые затраты Центра 

внутренняя цена выбирается таким образом, 

чтобы суммарные выплаты подразделениям 

ровнялись допустимым. 

4. Сообщить подразделениям выбранную внутрен-

нюю цену. 

5. Собрать от подразделений информацию о фактиче-

ском выпуске продукции. 

6. Осуществить выплаты каждому подразделению, 

равные произведению объема выпуска на ранее 

объявленную внутреннюю цену. 
 

Вход-выходная 

схема 

 

 
Механизм  

внутренних цен 

II. Информация о 
     зависимости  
     выпуска от цены 

III. Внутренняя цена 

I. Требуемый объем выпуска, 
    диапазон допустимых цен 

 
 

Дополнительная  

информация 

 

 

 

 

 

Установление внутренней цены на продукцию соответ-

ствует применению пропорциональной унифицированной си-

стемы стимулирования за результаты деятельности подраз-

делений. Действительно, вознаграждение подразделения 

равно объему выпуска, умноженного на внутреннюю цену, и 

эта цена одинакова для всех подразделений. 

Известно, что эффективность пропорционального меха-
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Если влияние информации 

о затратах отдельного 

подразделения 

несущественно, то 

каждому подразделению 

в отдельности не выгодно 

искажать передаваемую 

Центру информацию  

 

 

 

Гипотеза слабого 

влияния – действия 

одного подразделения не 

могут существенно изме-

нить 

ситуацию 

низма стимулирования не ухудшается при переходе от пер-

сонифицированного принципа оценки результатов дея-

тельности (когда для каждого подразделения может быть 

установлена своя цена даже для однотипной продукции) к 

унифицированному (см. подробнее в [5]). Это позволяет 

Центру существенно снизить свою информационную нагруз-

ку, рассчитываясь со всеми подразделениями по единой 

ставке оплаты результатов их деятельности (внутрифирмен-

ной цене). 

Для расчета оптимальной цены (решения задачи син-

теза управления) Центру необходима информация об эко-

номических параметрах подразделений – зависимости их 

прямых расходов от объемов выпуска. Для максимизации 

своей прибыли позраздение будет выбирать объем выпуска 

продукции, при котором удельные затраты равны цене на 

продукцию (это известный из экономики принцип удель-

ных затрат – см. [4, 5]). Поэтому, зная, что подразделения 

могут самостоятельно определить зависимость своего опти-

мального выпуска продукции от внутренней цены, Центру 

достаточно знать лишь эту информацию. 

Однако на практике такая информация обычно недо-

ступна Центру, и наименее затратный способ ее получения 

состоит в том, чтобы запросить данные у подразделений. 

При этом очевидно, что чем выше цена на продукцию, 

тем больше выигрыш подразделения при выпуске любого 

объема продукции. Поэтому, если информация, передаваемая 

отдельным подразделением, существенно влияет на итого-

вую цену, то последнему может оказаться выгодным иска-

жать ее. Если все подразделения начнут вести себя подобным 

образом, то установившаяся внутренняя цена, скорее всего, 

будет крайне далекой от той, которая была бы оптимальной 

при полной информированности Центра о затратах подразде-

лений. 

Оказывается [5], что если число подразделений, на осно-

вании информации от которых определяется внутренняя це-

на, достаточно велико, то влияние информации, поступаю-

щей от отдельно взятого подразделения незначительно для 

того, чтобы существенно повлиять на установившуюся цену. 

Этот эффект известен как гипотеза слабого влияния. В этом 

случае оказывается, что для любого подразделения наиболее 

выгодно сообщать достоверную информацию о зависимости 

оптимального выпуска от цены на продукцию. Это приводит 

к достоверности общей информации, которую получает 

Центр при назначении внутренней цены. 

Более подробное описание механизма внутренних цен 

можно найти в [5, С. 192-197]. 

6.5. Конкурсный механизм 

 

 

 

Общая идея любого конкурса заключается в использо-

вании следующей процедуры. Эффективность участника 

(конкурсанта) определяется, как правило, как отношение 
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оценки социально-экономического эффекта (известной, 

например, в результате объективной экспертизы или/и сооб-

щаемой самим участником) к сообщенной участником оцен-

ке требуемого ресурсов, затрат и т.д. Далее участники, удо-

влетворяющие требованиям конкурса, упорядочиваются по 

убыванию эффективности. Победителем (или победителями) 

объявляется участник, занявший первое место (или, соответ-

ственно, несколько первых мест – в зависимости от условий 

конкурса) [2]. 

 

Конкурсы различаются 

процедурой определения 

победителей 

Различие между разными конкурсными механизмами за-

ключается в применяемых процедурах определения победи-

телей. 

 

Ниже конкурс рассматривается как частный случай меха-

низмов распределения ресурса, поэтому предмет конкурса 

обобщенно называется ресурсом, но необходимо помнить, что 

предметом конкурса могут быть объемы финансирования про-

ектов, заказ на работы, вакантные должности, и многое другое. 

 

  

Структура ОС 

 

 

 

 

Условия 
конкурса 

Конкурсная 
заявка 

 

  i   

   

 

   

Количество 
выделенного 

ресурса 

отклонение от оптимального 
распределения ресурсов 

эффект 

Организатор конкурса 

I 
II 

III 

Конкурсант 

Информация о других 
потенциальных 

участниках конкурса 

Зависимость прибыли 
от количества 

полученного ресурса 

 

  

Расширения 

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет 

управления 

 

 

 

Функция 

управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 
 

Повышение эффективности использования распреде-

ляемого ресурса. Снижение субъективности принимаемых 

решений. Побуждение участников увеличивать эффек-

тивность своей деятельности. 

 

Состав ОС Центр (организатор конкурса) и несколько агентов (кон-

курсантов). 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

Действие Центра – определение победителя (или побе-

дителей) конкурса. 

    
П О 

М К 

? ? 
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участников Действие агента (проекта, направления, подразделения) – 

сообщение заявки: эффекта и/или затрат. 

Ограничения – количество распределяемого ресурса или 

вакансий (для центра), для агентов – требования к участни-

кам конкурса. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – выбор конкурсной процедуры, обладаю-

щей максимальной эффективностью, определяемой как 

отношение суммарного эффекта к количеству распределен-

ного ресурса. 

Цель агента – получение желаемого количества ресурса. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агентам условия конкурса – ко-

личество распределяемого ресурса, требования к 

участникам и процедуру определения победителя 

(или победителей). 

II. Агенты сообщают свои заявки на ресурс. 

III. В соответствии с установленной процедурой 

определяется победитель (победители) и выделя-

емое ему (им) количество ресурса. 

 

Информированность 

участников 

Перед началом конкурса конкурсантам сообщаются тре-

бования к участникам, количество распределяемого ресурса 

и процедура определения победителя(ей). 

Центру на момент выбора победителя(ей) известны кон-

курсные заявки агентов, требования к участникам, количе-

ство распределяемого ресурса и процедура определения по-

бедителя(ей). 

 

Область применения  Страна (например, конкурсы по ФЦП), регион (конкурсы 

проектов регионального развития), муниципалитет, корпора-

ция/холдинг (распределение ресурсов между проектами 

предприятий, входящих в холдинг). 

 

Условия применимости  Конкурсные механизмы получили широкое распростра-

нение для распределения неделимых ограниченных ресурсов 

(обычно вакантную должность нельзя разделить между дву-

мя претендентами, и победитель должен быть один). 

Конкурсные механизмы эффективны в случае конкурен-

ции претендентов примерно равной силы. Если среди потен-

циальных участников конкурса выделяются «монополисты», 

с которыми никто не может конкурировать «на равных», то 

вместо конкурса целесообразно использовать противоза-

тратные механизмы распределения ресурса. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Конкурсные механизмы, помимо задач распределения 

ресурсов, могут использоваться при синтезе соревнователь-

ных систем стимулирования, а также применяться совмес-

тно с другими механизмами многоуровневого распределе-

ния ресурсов и механизмами стимулирования. Для оценки 

эффективности участников конкурса иногда целесообразно 

использовать механизмы комплексного оценивания. 
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Алгоритм применения 

механизма 

Дискретные конкурсы. В простых конкурсах процеду-

ра заключается в упорядочении участников в порядке убыва-

ния эффективностей и выделении им ресурса ровно в требу-

емом им (запрашиваемом) объеме последовательно, пока не 

закончится весь ресурс. Победителями конкурса являются 

участники, получившие ресурс. 

В прямых конкурсах организатор конкурса, используя 

сообщенные участниками оценки затрат, ищет оптимальную 

с точки зрения суммарного эффекта комбинацию победите-

лей, на которых хватает имеющегося ресурса. 

Непрерывные конкурсы – организатор конкурса упо-

рядочивает участников в порядке убывания эффективностей 

и распределяет ресурс в запрашиваемом размере, пока не за-

кончится весь ресурс, причем может оказаться, что заявка ча-

сти участников, имеющих низкую эффективность, может 

быть удовлетворена лишь частично. 

 
 

Вход-выходная 

схема 

 

 

Конкурсный  
механизм 

II. Конкурсные заявки 

III. Распределение 

      ресурсов 

I. Условия конкурса, 

   распределяемое 
   количество ресурсов 

 
 

 

Дополнительная  

информация 

 

 

 

 

Эффективность 

и объективность 

конкурсов? 

 

 

 

 

 

 

 

Наблюдаемая в настоящее время распространенность, 

если не сказать «мода», использования на практике всевоз-

можных конкурсов наталкивает на мысль – быть может чест-

ное соревнование действительно является панацеей от всех 

бед при распределении любых ресурсов (финансовых 

средств, льгот, должностей, прав на оказание услуг или по-

ставку товаров и т.д.)? На самом деле анализ конкурсных ме-

ханизмов показывает, что не все так просто. 

Проблем, как и в большинстве процедур принятия 

управленческих решений, две – как обеспечить достаточную 

эффективность конкурсного механизма (определяемую как 

отношение суммарного эффекта к затраченным ресурсам) и 

его объективность (неманипулируемость – минимальную 

подверженность результатов, во-первых, искажению инфор-

мации со стороны участников конкурса и, во-вторых, дей-

ствиям организатора конкурса, преследующего собственные, 

к сожалению, не всегда благородные интересы). 
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Эффективность конкурса 

может быть очень низкой 

 

Тендер – конкурс по 

распределению 

неделимого ресурса 

(участник или получает 

весь ресурс, или не полу-

чает вообще) 

 

В непрерывном конкурсе 

заявка может быть 

удовлетворена частично  

 

Различают тендеры и непрерывные конкурсы. В пер-

вом случае участнику требуется вполне определенное количе-

ство ресурса, и любое меньшее количество ресурса его не удо-

влетворяет – приводит к нулевому эффекту. Например, проект 

закупки нового оборудования фиксированной стоимости ли-

бо реализуется (если он попал в число победителей конкур-

са), либо нет (в противном случае). При этом не может ока-

заться так, что одному из победителей выделяются средства 

на закупку только части оборудования. В случае же непре-

рывных конкурсов участник, получая ресурс в количестве, 

меньше запрашиваемого, может получить эффект, отличный 

от нуля. Примером такой ситуации является пропорциональ-

ная зависимость между эффектом и ресурсом (эффективность 

постоянна). 

 

Простые конкурсы 

 

Дискретные конкурсы. Основная идея простых конкур-

сов заключается в упорядочении участников в порядке убы-

вания эффективностей и выделении им ресурса в требуемом 

объеме последовательно, пока не закончится весь ресурс. 

Победителями конкурса являются участники, получившие 

ресурс. К сожалению, эффективность простых конкурсных 

механизмов может быть очень низкой. 

 

Пример 7. Низкая  

эффективность  

простого конкурса 

Предположим, что предприятие получило кредит на за-

купку оборудования в размере 20 млн. руб. Ожидаемый эко-

номический эффект от установки данного оборудования – 

40 млн. руб. Хозяйственные службы внесли предложение 

часть этих денег (100 тыс. руб.) отправить на ремонт неожи-

данно прохудившейся кровли. Экономический эффект от ре-

монта (экономия потенциального ущерба в случае дождя) 

оценивается в 1 млн. руб. 

Сравнивая эффективности, 1/0,1 = 10 » 2 = 40/20, можно 

придти к выводу, что вторая альтернатива (ремонт кровли) в 

5 раз эффективнее первой – приобретения оборудования. 

Естественно, в соответствии с процедурой простого конкурса 

предприятие должно выбрать ремонт кровли, но тогда денег 

на покупку оборудования уже не хватает. Эффективность 

решения, предложенного механизмом простого конкурса, в 

данном примере равна 1/20 – всего 0,05. 

 

Прямые конкурсы 

 

 
 

 
 

 

Задача о ранце – задача 

дискретной оптимизации, 

обычно формулируется 

как поиск набора 

предметов, имеющего 

Несколько лучше обстоит дело в прямых конкурсных 

механизмах, в которых организатор конкурса, используя со-

общенные участниками оценки затрат, решает, так называе-

мую, задачу о ранце [2], то есть ищет оптимальную с точки 

зрения суммарного эффекта комбинацию победителей. Мак-

симальная эффективность достигается в случае, когда за-

явки участников близки по эффективности и требуют не-

большого финансирования. Минимальная эффективность 

может иметь место при наличии заявок, размер которых 

сравним с количеством распределяемого ресурса.  

В рассмотренном выше примере 7 максимум эффекта 

даст приобретение оборудования, и эффективность этого ре-
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максимальную полезность 

при ограниченном 

«объеме» 

шения, предложенного механизмом прямого конкурса, будет 

равна 2, то есть прямой конкурс оказался в данном случае в 

40 раз эффективнее простого. 

 

Другой пример – имеется 100 единиц ресурса и два проек-

та – первый требует 51 единицу затрат и дает 102 единицы от-

дачи, второй соответственно 100 и 1000. Эффективность вто-

рого проекта равна 10, первого – 2. И прямой, и простой кон-

курсы приведут к победе второго проекта, то есть в данном 

случае эффективности предлагаемых ими решений одинаковы. 

 

Непрерывные конкурсы 

 

Непрерывные конкурсы относятся к особому типу 

приоритетных механизмов, в которых множество победите-

лей определяется на основе приоритетов. Победители кон-

курса получают право на получение ресурса (выполнение 

проекта и т.д.). Организатор конкурса упорядочивает участ-

ников в порядке убывания эффективностей и распределяет 

ресурс в запрашиваемом размере, пока ресурс не закончится, 

причем часть участников, имеющих низкую эффективность, 

может получить количество ресурса, меньшее запрашивае-

мого (в дискретных конкурсах, в которых ресурс неделим, 

подобные ситуации невозможны). Доказано, что непрерыв-

ный конкурсный механизм обеспечивает оптимальное (с точ-

ки зрения суммарной эффективности) распределение ресурса 

(см. также механизм «затраты – эффект») [1]. 

 

Аукционы 

 

На аукционе второй 

цены предмет достается 

участнику, назвавшему 

максимальную цену, но 

платит тот вторую по 

величине предложенную 

цену 

Если эффективности использования ресурса конкурсан-

тами неизвестны организатору конкурса и сообщаются по-

следними, то возникает проблема манипулируемости. Для 

конкурсных механизмов со штрафами за несовпадение ре-

альной и заявленной эффективностей показано, что эффек-

тивности всех победителей конкурса одинаковы и равны ми-

нимальной среди всех победителей истинной эффективности 

[1]. Такой результат конкурса называется аукционным ре-

шением (так называемый аукцион второй цены). 

 

Пример 8.  

Аукцион с двумя  

участниками 

Предположим, что в аукционе с возрастающей ценой 

(побеждает тот, кто готов заплатить больше) участвуют два 

агента, первый из которых готов заплатить за выставленный 

на аукцион предмет (предмет неделим, то есть конкурс в 

данном случае дискретный) не более 100 рублей, а второй – 

не более 80 рублей. Понятно, что победителем аукциона будет 

первый агент, который приобретет предмет за 80 руб. 1 коп. 

 

Пример 9.  

Манипулирование  

результатами конкурса  

со стороны организатора 

Приведем более сложный пример. Пусть проводится кон-

курс на выбор подрядчика по внедрению информационной си-

стемы, в котором участвуют два участника с зависимостями за-

трат от достигаемого ими эффекта, приведенными на рис. 6.1. 

Первый участник – крупная фирма, реализующая слож-

ные проекты с использованием дорогостоящих информаци-

онных систем. Экономическая отдача предлагаемых ею ре-

шений простых задач автоматизации, не требующих больших 
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капиталовложений (с экономическим эффектом Э1) – не 

очень высока (точка В на рис. 6.1). Если же реализуются 

крупные проекты, то для них фирма может предложить более 

эффективные решения (точка С). 
 

Затраты 

Эффект 

2 

1 

Э1 Э2 

A 

B 

C 

D 

 
Рис. 6.1. Затраты и эффект участников конкурса 

 

 Второй участник – небольшая фирма, специализирую-

щаяся на внедрении небольших систем для среднего бизнеса. 

Ее эффективность при решении простых задач автоматиза-

ции выше, чем у первого участника (точка А), но для реше-

ния крупномасштабных задач предлагаемые ею технологии 

обладают меньшей эффективностью, чем у первого участни-

ка (точка D). 

Если организатор в конкурсной документации установил 

необходимость обеспечения эффекта Э1, то победителем бу-

дет первый участник (его затраты по достижению данного 

эффекта меньше, чем у соперника), который заявит цену, со-

ответствующую точке B. Если же необходимо обеспечить 

эффект Э2, то победителем будет второй участник, который 

заявит цену, соответствующую точке D. Легко видеть, что в 

рассматриваемом примере, варьируя условия конкурса, орга-

низатор может сделать победителем любого участника. 

  

Более подробное описание конкурсных механизмов рас-

пределения ресурсов можно найти в [5, С. 197-205] 
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7. Механизмы организации 

7.1. Механизм смешанного финансирования 

 

 

Основная идея механизмов смешанного финансирования 

заключается в объединении средств заказчика (например, 

государства) и собственных средств исполнителя (например, 

коммерческой структуры) для выполнения проекта, про-

граммы, задания и т.д. (например, строительства дороги) 

причем величина доли привлеченного финансирования явля-

ется гибко настраиваемой. Эти механизмы используются в 

случае, когда средств заказчика недостаточно для выполне-

ния проекта. Смешанное финансирование из двух (а иногда и 

более источников) позволяет во многих случаях обеспечить 

финансами выполнение проекта. 

 

  

Структура ОС 

 

 

 

 

III 
Процедура 
распреде-

ления 

ресурса 

Заявка на 
ресурс 

 

  i   

   

 

   

Количество 
выделенного 

ресурса 

отклонение от оптимального 
распределения ресурсов 

эффект 

Центр 

 

I 
II 

Агент 

Информация о других 
потенциальных 

участниках 

Зависимость прибыли 
от количества 

затраченного ресурса 

 

 

Расширения 

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет  

управления 

 

 

 

Функция 

управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 
 

Повышение эффективности использования распределя-

емого ресурса. Привлечение ресурсов самих агентов на вы-

полнение проекта. 

 

Состав ОС Центр (владелец ресурса) и несколько агентов (исполни-

телей, а также владельцев некоторого ресурса). 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – распределение ресурса между аген-

тами. 

Действие агента – сообщение заявки на ресурсы, кото-

рые желательно получить от Центра, и выделение собствен-

ного ресурса на выполнение проекта. 

Ограничения для Центра – количество распределяемого ре-

сурса. Ограничения для агента – количество собственного 

ресурса. 

    
П О 

М К 

? ? 
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Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – получение максимального эффекта при 

выполнении проектов с использованием распределяемого ре-

сурса. 

Цель агента – получение максимального эффекта от 

выполнения проекта с использованием полученного от Цен-

тра и добавленного собственного ресурса. 

 

Порядок 

функционирования 

I. Центр сообщает агентам процедуру распределе-

ния ресурса. 

II. Агенты сообщают свои заявки на ресурс. 

III. Определяется количество ресурса, выделяемого  

Центром каждому агенту, и количество собствен-

ного ресурса, используемого агентом для выпол-

нения проекта. 

 

Информированность 

участников 

Агентам на момент сообщения заявок известна процеду-

ра распределения ресурса и эффект, который они могут 

получить от выполнения проекта. 

Центру на момент распределения ресурса известны за-

явки агентов, количество распределяемого ресурса и 

процедура его распределения. 

 

Область применения  Страна: распределение ресурса по отраслям и регионам, 

при условии, что отрасли и регионы выделяют собственные 

ресурсы. 

Регион: распределение ресурса при условии, что пред-

приятия или муниципалитеты региона выделяют собствен-

ные ресурсы. 

Корпорация/холдинг: распределение ресурса между 

проектами предприятий, входящих в холдинг, при условии, 

что предприятия выделяют собственные ресурсы для реали-

зации проектов. 

 

Условия применимости  Применение механизма смешанного финансирования 

позволяет реализовывать проекты, на финансирование кото-

рых собственных средств Центра недостаточно. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Механизмы смешанного финансирования могут приме-

няться совместно с другими механизмами многоуровневого 

распределения ресурсов, в том числе – конкурсными меха-

низмами. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

Агенты подают заявки в Центр на величину финансиро-

вания, необходимую для выполнения проектов. Центр рас-

пределяет ресурсы пропорционально заявкам агентов с уче-

том их приоритетов (аналогично механизму распределения 

ресурсов). Недостающее финансирование агенты покрывают 

собственными средствами. 
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Вход-выходная 

схема 

 

Механизм  
смешанного 

финансирования 

II. Заявки на ресурс 

III. Распределение имеющихся ресурсов,  
      дополнительно привлекаемый 
      объем ресурсов 

I. Приоритеты агентов, 
   распределяемый объем  
   ресурсов 

 
 

 

Дополнительная  

информация 

 

В последнее время механизмы смешанного финансиро-

вания получают широкое распространение. Многие крупные 

проекты, целевые программы часто начинают реализовы-

ваться только в случае привлечения собственных средств ис-

полнителей. При использовании этого механизма желательно 

знать, будет ли исполнитель вкладывать свои средства в реа-

лизацию проекта. Естественным кажется предположение, что 

исполнитель будет вкладывать свои средства, если его затра-

ты окупятся. На рис. 7.1 показана зависимость изменения 

эффекта исполнителя (Э) в зависимости от объема вложен-

ных собственных средств. 

 

 
               Эффект 
 

 

Эmax 
 

 

 

 
Э – s 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                  s                   Средства исполнителя  

Рис. 7.1. Эффект исполнителя в зависимости от суммы 

привлекаемых собственных средств 

 

 

 Здесь Эmax – эффект исполнителя для случая, когда за-

казчик полностью финансирует выполнение проекта. 

  

Более подробно механизмы смешанного финансирова-

ния описаны в [6, С. 215-225]. 
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7.2. Противозатратный механизм 

 

 

 

 

 

Противозатратные механизмы ценообразования и 

налогообложения специально разработаны для борьбы с 

монопольным эффектом, поскольку в рыночных услови-

ях монополист взвинчивает цены, получая сверхприбыль. 

Ему выгодно дешево производить, но дорого продавать 

(принцип «дешево-дорого»). Пытаясь ограничить «аппе-

тит» монополиста, государство устанавливает фиксиро-

ванный уровень рентабельности его продукции в меха-

низме ценообразования, либо фиксированный уровень 

предельной рентабельности в механизме налогообложе-

ния (при превышении предельного уровня вся «сверх-

прибыль» изымается, и к тому же монополист штрафует-

ся за превышение  этого уровня). При этом прибыль мо-

нополиста равняется затратам, умноженным на коэффи-

циент рентабельности. Это значит, что производитель 

заинтересован в увеличении своих издержек, и, есте-

ственно, цены, даже в ущерб общей экономической целе-

сообразности. В данном случае монополисту выгодно 

дорого производить и дорого продавать (принцип «доро-

го-дорого»). Этот механизм так и называется – «затрат-

ный». 

 

Возможен ли механизм ценообразования или налогооб-

ложения, при котором работает принцип «дешево-дешево»? 

К примеру, заказчик приходит к монополисту и говорит: 

«плачу за эту продукцию миллион рублей». А монополист 

отвечает: «извините, мне это не выгодно, я выполню Ваш 

заказ дешевле». Звучит парадоксально!  

 

Тем не менее, такие противозатратные механизмы 

разработаны. Идея проста – необходимо нормативный 

уровень рентабельности в механизме ценообразования 

или предельный уровень в механизме налогообложения 

сделать не фиксированным, а «гибким», то есть завися-

щим от предельной цены (максимальная цена, при кото-

рой продукция еще нужна потребителю) и себестоимо-

сти, причем таким образом, что при уменьшении затрат 

прибыль монополиста растет, а цена продукции умень-

шается. Простейший вариант – назначать нормативную 

(или предельную) рентабельность как долю от макси-

мальной рентабельности (рентабельность при предель-

ной цене). Для того чтобы механизм был неманипули-

руемым, необходимо, чтобы норматив отчислений Цен-

тру от сверхплановой прибыли был больше, чем от пла-

новой. 
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Структура ОС 

 

 

 

 
Центр 

I. Процедура 
формирования объема 

финансирования  

II 
Планируемые 
затраты 

III. Объем 

финансирования 

  i   

   

 

   

Агент 

 

  

Расширения  

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет 

управления 

 

 

 

Функция  

управления 

 

 
 

 

 

Эффект от внедрения  

механизма 
 

Повышение эффективности использования распреде-

ляемых финансовых средств. Снижение субъективности 

принимаемых решений. Побуждение агентов увеличивать 

эффективность своей деятельности. Снижение затрат и це-

ны на продукцию. 

 

Состав ОС Центр (регулирующий орган, головной офис холдинга) 

и агент («монополист», производственное предприятие хол-

динга). 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – выбор параметров процедуры це-

нообразования или налогообложения агента – монопо-

листа. 

Действие агента – сообщение размера планируемых 

затрат. 

Ограничения для Центра – баланс интересов Центра и 

агента. Ограничения для агента – планируемые затраты не 

могут превышать некоторого максимально возможного зна-

чения, определяемого предыдущим опытом, отраслевыми 

нормативами, мировым опытом и т.д. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – снижение цены на продукцию агента до 

реальной. 

Цель агента – максимизация собственной прибыли. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агенту процедуру ценообразова-

ния (налогообложения). 

II. Агент сообщает значение планируемых затрат. 

III. В соответствии с установленной процедурой 

определяется цена на продукцию каждого агента. 
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Информированность  

участников 

Агенту на момент сообщения планируемых затрат из-

вестна процедура налогообложения или процедура цено-

образования. 

Центру на момент определения цены известно значение 

планируемых затрат агента, объем распределяемых фи-

нансов и процедура их распределения или процедура 

определения цены. 

 

Область применения  Государство – определение тарифов и цен на продук-

цию и услуги «естественных монополий». 

Корпорация/холдинг – назначение внутренних цен на 

продукцию и услуги предприятий Холдинга. 

 

Условия применимости  Наличие производителя-монополиста. В случае не-

скольких сравнимых по силе производителей противоза-

тратный эффект обеспечивается рыночным механизмом, 

механизмами внутренних цен и конкурсными механиз-

мами. 

 

Применение совместно 

с другими механизмами 

Противозатратные механизмы могут применяться сов-

местно с другими механизмами многоуровневого распреде-

ления ресурсов. Они дополняют механизмы внутренних 

цен и конкурсные механизмы в случае отсутствия условий 

для конкуренции агентов. 

 

 

Вход-выходная 

схема 

 

 

Противозатратный 
механизм  

II. Планируемые 

     затраты 

III. Цена на продукцию 

I. Параметры процедуры  

   ценообразования или  

   налогообложения, гибкие 

 тарифы 

 

 

Дополнительная  

информация 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Противозатратные механизмы были особенно востребо-

ваны в централизованной экономике. Казалось, что затрат-

ные механизмы в рыночной экономике существовать не мо-

гут – «рынок» сам наведет порядок. Однако жизнь  показы-

вает, что не все так просто. 

Так, например, холдинг, заключив договор или получив 

государственный заказ, знает объем работ и объем финанси-

рования. Для выполнения работ ему необходимо распреде-

лять и работы, и финансирование по своим предприятиям. 

Если при распределении работ, особенно для узкоспециали-

зированных производств, принципиальных сложностей не 

возникает, то при распределении финансовых средств каж-

дое подразделеие «тянет одеяло на себя» – стремится полу-
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чить как можно большее финансирование. И именно на этом 

этапе появляется желание увеличить планируемые затраты, 

чтобы получить максимальное финансирование. 

 

На рис. 7.2 для предприятия, входящего в холдинг, 

изображены графики объемов финансирования в зависимо-

сти от планируемых затрат с учетом штрафов за превыше-

ние планируемых затрат над фактическими. 

 
 

Планируемые затраты 

Финансовые средства 

Фактические затраты + штрафы за  завышение 
планируемых затрат 

S 

Объем финансирования с противозатратностью 
A 

B 

C 

D 

Объем финансирования 
без противозатратности 

Фактические затраты 

 
 

Рис. 7.2. Изменение объемов финансирования и штрафов 

 

 Прибыль предприятия равна разности объема финансиро-

вания и фактических затрат, включающих штрафы. Из рис. 7.2 

видно, что, если объем финансирования предприятия опреде-

ляется как сумма планируемых затрат и прибыли, рассчитан-

ной при фиксированном уровне рентабельности, то даже при 

наличии штрафов за завышение планируемых затрат предпри-

ятиям выгодно увеличивать планируемые затраты. 

Если же для расчета прибыли используется рентабель-

ность, уменьшающаяся при увеличении планируемых за-

трат тенденция к увеличению планируемых затрат умень-

шается. Действительно, при планируемых затратах S при-

быль предприятия в условиях противозатратного механизма 

определяется как BD – CD, в то время как при его отсут-

ствии она равна AD – CD и величина AD – CD больше вели-

чины BD – CD. 

 Более подробно противозатратные механизмы описаны в 

[6, С. 225-231]. 

 

7.3. Механизм «затраты—эффект» 

 Механизм «затраты—эффект» является частным случа-

ем конкурсного механизма и используется для распределе-

ния ресурса (например, финансовых средств) между потре-

бителями (агентами). Основная идея этого механизма заклю-
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чается в следующем. Определяется эффект от использова-

ния агентом полученных средств. Делается это, например, с 

помощью экспертизы, или эффект сообщается самим аген-

том. Далее агенты сообщают свои заявки на количество тре-

буемого для достижения соответствующего эффекта ресурса. 

Затем эффективность агента определяется как отношение 

эффекта к сообщенной им заявке на ресурс. Агенты упо-

рядочиваются по убыванию эффективности. Для получения 

максимального эффекта сначала удовлетворяется заявка са-

мого эффективного агента, затем следующего по эффектив-

ности и т.д. 

 

  

Структура ОС 

 

 

 

 

Последовательность 

финансируемых потребителей 

Центр 

 
эффект 

I 
II 

III 

Потребитель 

Информация о других 
потенциальных 

претендентах на 

ресурс 

Зависимость эффекта 
от количества 

полученного ресурса 

Условия 
выделения 

ресурса 

Заявка на 
ресурс и 
эффект 

 

Количество 
выделенного 

ресурса 

  i   

   

 

   

Количество 
выделенного 

ресурса 

 

 

 

 

  

Расширения  

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет  

управления 

 

 

 

Функция  

управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 

 

Повышение эффективности использования распреде-

ляемого ресурса. Снижение субъективности принимаемых 

решений. Побуждение агентов увеличивать эффектив-

ность своей деятельности. 

 

Состав ОС Центр (владелец ресурса) и несколько агентов (потребите-

лей). 

Структура ОС Веерная – один Центр и несколько агентов. 

Действия, ограничения 

и нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – распределение ресурса. 

Действие агента – сообщение заявки на ресурс и эф-

фекта. Ограничением для Центра служит количество распре-

деляемого ресурса. 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – получение максимального эффекта от 

использования агентами распределенного ресурса. Цель 

агента – получение требуемого количества ресурса. 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агентам процедуру распределе-

ния ресурса. 

    
П О 

М К 

? ? 
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II. Агенты сообщают свои заявки и эффект. 

III. В соответствии с установленной процедурой 

определяется агенты, получающие ресурс. 

 

Информированность 

участников 

Агентам на момент принятия решений о сообщаемых за-

явках известна процедура распределения ресурса. 

Центру на момент определения получателей ресурса 

известны заявки агентов, их эффекты, количество 

распределяемого ресурса и процедура распределения 

ресурса. 

 

Предмет управления Ограничения деятельности (количество ресурса). 

 

Расширения базовой ОС Многоэлементная ОС с сообщением информации агентами. 

 

Функция управления 
 

Планирование и организация. 

Задача управления Планирование и распределение ресурсов. 

 

Область применения  Страна – распределение ресурса по отраслям и регионам. 

Регион – распределение ресурсов по программам регио-

нального развития. 

Корпорация/холдинг – распределение ресурсов между 

предприятиями, входящими в холдинг. 

 

Условия применимости  Применение механизма «затраты—эффект» в случае 

распределения ресурса позволяет обеспечить эффективный 

для Центра результат, если Центр полностью информирован 

об эффективности агентов, или агенты сообщают достаточно 

достоверную информацию. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Механизм «затраты—эффект» может применяться сов-

местно с другими механизмами многоуровневого распреде-

ления ресурсов, например конкурсными механизмами. Для 

оценки эффекта агентов иногда целесообразно использовать 

механизмы экспертизы и/или механизмы комплексного 

оценивания. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

 

Эффективность =  

эффект / затраты 

Шаг 1. Определить эффект от деятельности каждого 

агента (экспертным путем или собрав информа-

цию от агентов). 

Шаг 2. Собрать от агентов заявки на ресурс. 

Шаг 3. Вычислить эффективность каждого агента, раз-

делив его эффект на заявку на ресурс (за-

траты). 

Шаг 4. Выдать агенту, имеющему максимальную эф-

фективность, ресурс в требуемом им объеме. 

Исключить агента из дальнейшего участия в по-

треблении ресурса. 
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Шаг 5. Повторять шаг 4 для оставшихся агентов до ис-

черпания имеющегося ресурса. 

 

Вход-выходная 

схема 

 

 
Механизм  

«затраты-эффект» 

II. Требуемый ресурс, 
     планируемый эффект 

III. Распределение 
ресурсов 

I. Распределяемый 
    объем ресурсов 

 
Дополнительная  

информация 

 

Достоверность 

сообщаемой агентами 

информации – всегда 

серьезная проблема 

Распространенность механизма «затраты—эффект» 

во многом объясняется его простотой и эффективностью 

в ситуациях, когда имеется достоверная информация, 

как о заявке агента, так и об ожидаемом эффекте. Анализ 

механизма «затраты—эффект» показывает, что этот ме-

ханизм, как большинство процедур принятия управленче-

ских решений, сталкивается с серьезной проблемой – как 

обеспечить достоверность информации, сообщаемой 

агентами. 

Наглядно эффективности агентов можно представить в 

виде графика. Если отложить по оси абсцисс значения за-

прашиваемого ресурса, а по оси ординат значения эффекта, 

то получим пучок отрезков, выходящих из начала координат 

(рис. 7.3). Эффективность каждого агента равна тангенсу угла 

наклона соответствующего отрезка. 

 
 

          Эффект 
Э3 
 
 
 
 
Э4 
 
 
Э2 
 
 
Э1 
 
 
Э5 

 
 

1 

4 

3 

2 

5 

Ресурс 

 
 

Рис. 7.3. Эффективность агентов (Э/s) 
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 Для получения максимального эффекта сначала выделя-

ется ресурс самому эффективному агенту (четвертому), за-

тем следующему по эффективности (третьему) и т.д. Рис. 7.3 

показывает, в какой последовательности надо выделять ре-

сурс. 

Полученные значения эффективностей позволяют по-

строить изображенный на рис. 7.4 график «затраты – эф-

фект», из которого, кроме последовательности выделения 

ресурса, видно, какой максимальный эффект может быть по-

лучен от использования не только всего ресурса, но и мень-

шего его количества. 

 
Эффект нарастающим итогом 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

3 

Количество 
распреде-
ляемого 
ресурса 

 

S4                S3 + S4            S2 + S3 + S4           S1 + S2 + S3 + S4        S1 + S2 + S3 

                                                                                                 + S4 + S5 

Заявки нарастающим итогом 

Э4 

Э4 + Э3 

Э4 + Э3 + Э2 

Э4 + Э3 + Э2 + Э1 

Э4 + Э3 + Э2 + Э1 + Э5 

4 

2 

1 

5 

Затраты  
агентов 

нарастающим 
итогом 

 
Рис. 7.4. График «Затраты-эффект» 

  

Из рис. 7.4 видно, что распределяемого ресурса доста-

точно, чтобы полностью удовлетворить заявки 4-го, 3-го и 

2-го агентов и недостаточно для полного удовлетворения за-

явок 1-го и 5-го агентов. Хотя возможна ситуация, когда ре-

сурса не хватает более эффективному агенту, но могло бы 

хватить менее эффективному агенту. 

  

Более подробно механизм «затраты—эффект» описан в 

[6, С. 231-238]. 
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7.4. Механизм оптимизации сети поставок 

 Сеть поставки представляет собой совокупность по-

токов сырья и/или готовой продукции от мест производ-

ства и/или закупки к точкам реализации покупателям 

через промежуточные точки – места хранения и пере-

валки. 

Комплекс механизмов оптимизации сетей поставки 

применяется на этапе среднесрочного планирования ма-

териальных потоков. Эти механизмы позволяют согласо-

ванно и оптимально распределить потоки готовой про-

дукции по рынкам сбыта, найти наиболее выгодные ис-

точники и пути дистрибуции, определить среднесрочные 

планы производства, запланировать источники и способы 

доставки сырья, определить рациональную стратегию ра-

боты со складами. 

Механизмы оптимизации сетей используются при 

сценарном моделировании развития бизнеса, в частно-

сти, при расчете экономического эффекта от откры-

тия/закрытия складских, сбытовых или производственных 

подразделений, в частности, эффекта вертикальной инте-

грации. 

С использованием этих механизмов транснациональ-

ные корпорации повышают прибыль за счет переноса 

производства в страны с меньшими издержками и плани-

рования бизнес-схем с учетом ограничений различной 

природы. 
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Эффект от внедрения 

механизма 
 

Механизмы оптимизации сетей поставки – это чисто 

оптимизационные механизмы, не учитывающие актив-

ного поведения подразделений – сообщения недостовер-

ной информации или отказа от выполнения планов (в 

частности, поэтому на схеме механизма отсутствует этап I, 

на котором Центр доводит до агентов процедуру планиро-

вания). 

 

Повышается операционная прибыль за счет рацио-

нального выбора покупателей, устранения невыгодных пу-

тей поставки товаров, оптимизации источников снабжения и 

использования складов. Исходя из опыта, внедрение меха-

низма приводит в среднем к росту операционной прибыли на 

10-15 %. Повышается точность планирования за счет со-

гласования планов продажи, производства и закупок. Повы-

шается эффективность решений по открытию / закрытию 

подразделений за счет всестороннего учета экономического 

эффекта от изменения операционной структуры компании. 

 

Состав ОС Корпоративный центр – центральный аппарат компа-

нии или корпорации, агенты – производственные, сбытовые, 

транспортные и складские подразделения одной компании 

или выделенные в отдельные юридические лица. 

 

Структура ОС Территориально-распределенные подразделения компа-

нии или корпорации, соединенные между собой транспорт-

ной сетью. 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности  

участников 

Корпоративный Центр выбирает объемы покрытия 

спроса, объемы и источники закупки, объемы и направ-

ления транспортных потоков, планы производства и ди-

намику использования складов на горизонте планирования 

(обычно – до года). Плановый период – месяц или неделя. Для 

корпорации определяется также бизнес-схема – точки пере-

хода права собственности на товар и внутренние цены. 

При планировании учитываются ограничения спроса, 

производственные мощности и возможности транспорт-

ной сети, другие ограничения технологической или эконо-

мической природы. 

Подразделения, входящие в сеть поставки, выполняют 

назначенные Центром планы продаж, закупок и производ-

ства. Активность участников (самостоятельные действия, 

направленные на достижение собственных целей) не преду-

сматривается. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель корпоративного центра – максимизация операци-

онной прибыли, т.е. суммы продаж за вычетом расходов на 

закупку сырья, производство и продажу продукции. Обычно 

при среднесрочном планировании учитываются только пря-

мые расходы, но при оценке эффекта изменения структуры 
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сети также учитываются общепроизводственные и  обще-

хозяйственные расходы. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр собирает от подразделений исходные дан-

ные на горизонт планирования. 

II. Центр составляет планы продаж, производства 

и закупок исходя из имеющихся ограничений. 

III. Подразделения выполняют планы.  

 

Информированность  

участников 

Планирование проводится при полной информации о 

значимых факторах доходов и затрат. 

Планирование сетей поставки основывается на подроб-

ном и достоверном экономическом расчете себестоимости 

производства и транспортировки продукции, оценке 

коммерческих и прочих операционных расходов. Точность 

планирования определяется качеством исходных данных – 

планов или прогнозов продаж на локальных рынках с указа-

нием цен, нормативов коммерческих расходов, предложений 

поставщиков с указанием цен и условий поставки, ограниче-

ний и тарифов транспортной сети, других видов расходов. 

Как правило, в начале процесса планирования не удается 

учесть все ограничения, и они добавляются в ходе итераци-

онного формирования финальной схемы поставок. 

 

Предмет управления Предметом управления являются планы – ограничения 

деятельности подразделений на планируемый диапазон пе-

риодов в случае неизменной структуры сети поставки. При 

анализе возможности открытия или закрытия подразделений 

предметом управления становится состав и структура орга-

низационной системы (сети поставок). 

 

Расширения базовой ОС Многоэлементная территориально-распределенная ди-

намическая организационная система. 

 

Функция управления 
 

Планирование и организация. 

Задача управления Планирование и распределение ресурсов. 

 

Область применения  От отдельного производственного предприятия до вер-

тикально-интегрированных холдингов и транснациональных 

и корпораций. 

Условия применимости  Применение механизмов оптимизации сети поставок 

имеет смысл для территориально-распределенных произ-

водственных и торговых компаний в случае, когда транс-

портные расходы составляют существенную долю себесто-

имости, а ограничения транспортной сети существенно вли-

яют на структуру поставок. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

 

MRP – Material 

На этапе среднесрочного планирования обычно не учи-

тывается неопределенность спроса, форс-мажорные обстоя-

тельства и другие виды неопределенности. Они учитываются 

на этапе оперативного планирования, где используются другие 
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Requirements Planning 

(планирование 

потребностей в 

материалах) 

 

JIT – Just-in-Time 

(точно в срок) 

механизмы (в рамках методологий MRP, JIT и др.). Рассчитан-

ная сеть поставки служит для них исходными данными. 

Механизм оптимизации сетей поставки определяет пла-

ны материальных потоков, оставляя за рамками рассмотре-

ния как мотивацию подразделений, так и контроль исполне-

ния. Поэтому этот механизм целесообразно дополнять меха-

низмами контроля исполнения планов и стимулирования 

как отдельных исполнителей, так и в целом подразделений 

сети. Только тщательно сбалансированная система стимули-

рования позволяет сохранить согласованность оптимальных 

планов закупки, транспортировки и продажи. 

Для своей работы механизм требует большого объема 

информации, которая зачастую доступна только «на местах», 

на уровне подразделений. От достоверности этой информа-

ции напрямую зависит эффективность рассчитанной бизнес-

схемы, и потому для обеспечения работоспособности меха-

низма его необходимо комбинировать с механизмами сбора 

информации (это механизмы планирования, мотивации и 

контроля), делающими невыгодным манипулирование 

информацией со стороны подразделений. 

При недостатке объективной информации она может 

дополняться экспертными мнениями. Для сбора и обработки 

мнений экспертов применяются специальные механизмы 

экспертизы. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

 

 

 

 

SCP –  

Supply Chain Planning 

(планирование цепочек 

поставок) 

 

SNO –  

Supply Network 

Optimization (оптимизация 

сетей поставок) 

Сложность оптимизации сетей поставки состоит в 

необходимости учета огромного числа факторов и ограни-

чений. Изменение всего одного параметра сети может при-

вести к необходимости перераспределения многих матери-

альных потоков (см. примеры ниже), а расчет каждого вари-

анта включает в себя большое количество рутинных опера-

ций и потому очень трудоемок. Вручную эксперт-экономист 

может рассчитать лишь несколько сценариев. Ни о какой оп-

тимизации речь здесь не идет – гарантировать максималь-

ную эффективность можно только применением информа-

ционных технологий – средств автоматизации планирования 

и оптимизации (систем SCP и SNO). Однако поскольку пла-

нирование крупных сетей включает в себя, в том числе, и 

множество слабоформализуемых ограничений, автоматизи-

ровать оптимизационное планирование полностью, от начала 

и до конца, удается редко. 

Обычно процедура планирования сети поставки пред-

ставляет собой автоматизированный многоитерационный 

процесс, включающий в себя как автоматические, так и 

«ручные» процедуры. 

 

 

 

 

 

 

 

Шаг 1. Эксперт собирает исходные данные по ценам 

и объемам возможных поставок, корректирует 

структуру и ограничения транспортной сети. 

При сценарном моделировании он определяет 

параметры сценариев развития ситуации. 



7. Механизмы организации 

 

145 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

Шаг 2. Эксперт вводит в автоматизированную систему 

параметры для одного из вариантов расчета 

(например, сценария) – минимальные и макси-

мальные объемы закупки, продажи, производ-

ства и транспортировки, цены закупок и про-

даж, тарифы на транспортировку, нормативы 

прочих расходов, текущие складские остатки. 

Также он задает количество и продолжитель-

ность периодов планирования. 

Шаг 3. Автоматизированная система производит оп-

тимизацию операционной прибыли выбором 

материальных потоков. При этом обычно при-

меняются точные алгоритмы линейной опти-

мизации или эвристические алгоритмы сме-

шанной оптимизации для учета партионности 

и других нелинейных ограничений. 

Шаг 4. Эксперт-экономист определяет допустимость 

полученных материальных потоков, выявляет 

недостающие ограничения и вносит их в систе-

му. При необходимости проверка допустимости 

решения может производиться в распределен-

ном режиме в подразделениях. После коррек-

тировки ограничений повторяется шаг 3. Если 

новых ограничений не выявлено, осуществля-

ется переход к шагу 5. 

Шаг 5. Эксперт фиксирует план и его финансовые па-

раметры, а затем переходит на шаг 2 для расче-

та другого варианта сети. 

Шаг 6. Результаты расчетов сравниваются. Из них вы-

бирается наиболее предпочтительный или 

предлагаются новые варианты. В первом случае 

переходим на шаг 7, в последнем – на шаг 1. 

Шаг 7. Центр утверждает окончательные планы про-

даж, производства, закупок и транспортировки 

и доводит их до подразделений. 

 

Иногда организуются насколько уровней оптимизаци-

онного планирования, когда на уровне корпорации опреде-

ляются среднесрочные, например, годовые, планы с квар-

тальной разбивкой, а на уровне отдельных подразделений 

эти планы детализируются до месячных или недельных.  

 

Тот же алгоритм используется и для скользящего пла-

нирования, когда в каждый период цикл планирования по-

вторяется со смещенным горизонтом. 
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Вход-выходная 

схема 

 

 
Механизм  

оптимизации сети 
поставок 

II. Цены и возможные 
     объемы поставок 

III. Планы продаж,  
      производства, закупок и  
      транспортировки продукции 

I. Ограничения спроса,  
   производственные  
   мощности и возможности 
   транспортной сети 

 
 

Изменение одного 

параметра сети может 

изменить оптимальное 

распределение всех мате-

риальных потоков 

 

Изменение всего одного параметра сети может суще-

ственно изменить оптимальные материальные потоки во 

всей сети. Проиллюстрируем это на примере. 

 

Дополнительная 

информация 

Рассмотрим простейшую однопериодную торговую сеть 

с одним продуктом, двумя производителями и двумя потре-

бителями (см. рис. 7.5).  

 

 

Рис. 7.5. Исходные данные для планирования 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

При высоких транспортных 

тарифах транспортировка 

невыгодна  

 

Двойными линиями на рисунке изображены возможные 

источники приобретения товара. Слева от стрелки в рамке 

приведена цена закупки (в тысячах рублей), а справа от 

стрелки – максимальный объем закупки (в единицах продук-

ции). Сплошными стрелками изображены возможные рынки 

сбыта. Слева от стрелки в рамке приведена цена продажи, а 

справа от стрелки – емкость рынка. Пунктирная стрелка сле-

ва направо описывает возможный путь транспортировки то-

вара. Сверху от стрелки в рамке изображена стоимость 

транспортировки (обозначим ее буквой x, так как далее мы 

будем ее варьировать), а снизу – максимальная пропускная 

способность пути. 

Изменение всего одного параметра – стоимости транс-

портировки – существенно влияет на оптимальные потоки. 

Так, при больших транспортных тарифах, а именно, при 

x ≥ 30, транспортировка невыгодна, и оптимальны потоки, 

изображенные на рис. 7.6. Справа от каждой стрелочки 

приведена мощность соответствующего материального по-

А 

30 

10 

x 

40 

30 3 

1 

3 

1 

2 

Б 
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тока. 

 

 
Рис. 7.6. Оптимальные потоки при высоких тарифах 

При снижении тарифов 

появляется транспортный 

поток 

При снижении тарифа до x < 30 объем закупки в пункте 

А возрастает и возникает транспортный поток в пункт Б, так 

как маржа 40 – 10 – x при продаже единицы товара из пункта 

А в пункте Б становится положительной. 

 
Рис. 7.7. Оптимальные потоки при средних тарифах 

При низких транспортных 

тарифах импорт замещает 

локальное производство 

При дальнейшем снижении тарифа до x < 20 закупка в 

пункте А полностью замещает закупку в пункте Б, так как 

маржа при продаже товара из пункта А (40 – 10 – x) превы-

шает маржу от продажи товара из пункта Б (40 – 30). 

 

 
Рис. 7.8. Оптимальные потоки при низких тарифах 

 Количество вариантов растет в геометрической прогрес-

сии с ростом сети поставки, поэтому для решения задачи оп-

тимизации необходимо привлекать специализированные 

программные средства. 

 

 

 

 

 

 

Ограничения оптимизации 

– линейные и нелинейные 

 

 

Завершив рассмотрение примера, отметим, что в ре-

альности ограничения и зависимости, которые необходимо 

учитывать при планировании, редко сводятся к максималь-

ным пропускным способностям путей. На практике при-

сутствуют, например, ограничения на минимальный объ-

ем производства, скидки от объема продажи, ограниче-

ния на объемы и сроки хранения, и многие другие. Их 

аккуратный учет необходим для построения корректного 

плана.  

3 
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2 
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2 

1 
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Механизмы оптимизации 

схем поставки должны 

сочетаться с механизмами 

сбора информации, 

мотивации и контроля 

 

Ограничения бывают простыми, так называемыми, ли-

нейными, и сложными – нелинейными. Примером нели-

нейных ограничений является требование фиксированного 

объема партии при транспортировке. Нелинейные ограни-

чения сильно усложняют решение задачи на компьютере, так 

как задача перестает быть относительно простой задачей 

линейной оптимизации. 

Учет нелинейных ограничений может потребовать крат-

ного увеличения вычислительных ресурсов. Аналогичный 

эффект дает отказ от фиксации цен закупки и продажи. Так, 

в задачах формирования сложных бизнес-схем в транснаци-

ональных корпорациях планируются не только материаль-

ные потоки, но и внутренние цены, по которым продукция 

передается от одних компаний корпорации другим. Это 

сильно усложняет вычислительную задачу, хотя и суще-

ствуют способы обойти эти трудности. 

  

Моделям оптимизации логистических схем и сетей по-

ставок посвящена обширная научная и техническая литера-

тура. В частности, простая модель совместной оптимизации 

логистики и финансовых потоков описана в [4]. 

7.5. Механизм выбора ассортимента 

 

Маржинальная прибыль 

– выручка за вычетом 

прямых затрат 

 

 

Маржинальная 

рентабельность – 

маржинальная прибыль на 

единицу прямых затрат 

 

Продукты с высокой 

маржинальной 

рентабельностью 

более выгодны 

Механизм выбора ассортимента является эффектив-

ным способом проведения ассортиментной политики (ка-

кие продукты выпускать, выпуск каких продуктов увели-

чивать, а каких – сокращать и т.д.). В основе механизма 

лежат понятия маржинальной прибыли и маржиналь-

ной рентабельности. Маржинальная прибыль равна вы-

ручке за вычетом прямых затрат, а маржинальная рента-

бельность равна маржинальной прибыли на единицу пря-

мых затрат (оборотных средств). Очевидно, что продукты 

с высокой маржинальной рентабельностью являются бо-

лее выгодными, поскольку позволяют получить бóльшую 

маржинальную прибыль при заданной величине оборот-

ных средств. 

Суть ассортиментной политики в том, чтобы по воз-

можности максимизировать выпуск продуктов с высокой 

маржинальной рентабельностью. 
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Структура ОС 

 

 

 

Скорректированная 
производственная 
программа 

Задание на 
оценку воз-
можностей 

увеличения 
выпуска 

 

Оценка воз-
можностей 
увеличения 
выпуска 

 

  i   

   

 

   

отклонение от оптималь- 
ного выпуска продукции 

эффект 

Центр 

 

I 

II III 

Подразделение 

Информация о дру-

гих подразделениях 

Зависимость эффекта от 

производственной программы 

 

  
Расширения  
базовой ОС 

 

 
 

 
Предмет  

управления 
 

 

 
Функция  

управления 
 

 

 

 

Что дает применение 

данного механизма? 

Существенное увеличение прибыли (маржинальной 

прибыли) за счет перераспределения оборотных средств в 

направлении увеличения выпуска продуктов с высокой мар-

жинальной рентабельностью. 

 

Состав ОС Центр (руководитель предприятия и его финансовые 

службы). 

Агенты – подразделения предприятия. 

 

Структура ОС Веерная – один Центр и несколько агентов. 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действия Центра – определение ассортиментной по-

литики. 

Действия агентов – оценка возможностей увеличения 

выпуска продукции. 

Ограничения – возможности увеличения выпуска про-

дуктов с высокой маржинальной рентабельностью. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

Цель Центра – увеличить прибыль. 

Цель агентов – увеличить фонд заработной платы под-

разделения и премии. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр определяет маржинальные рентабельности 

продуктов (выпускаемых и разрабатываемых) и 

формирует группу высокоэффективных продук-

тов. 

II. Подразделения оценивают свои возможности и 

разрабатывают планы увеличения выпуска высо-

коэффективных продуктов за счет возможного 

сокращения выпуска низкоэффективных.  

    
П О 

М К 

? ? 
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III. Центр корректирует план выпуска продукции. 

 

Информированность 

участников  

Полная информированность участников. 

 

Предмет управления  Ассортиментная политика. 

 

Расширения базовой ОС Многоэлементная ОС. 

 

Функция управления Планирование и организация. 

 

Задача управления Корректировка производственной программы. 

 

Область применения Корпорация/холдинг, предприятие. 

 

Условия применимости Наличие системы финансового анализа и планирования. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Применяется совместно с механизмами распределе-

ния ресурсов (затраты на увеличение выпуска продукции) и 

механизмами стимулирования. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

1. Центр (финансовые службы) рассчитывает мар-

жинальные рентабельности продуктов и выде-

ляет группу высокоэффективных продуктов. 

2. Подразделения и службы предприятия определя-

ют возможности увеличения выпуска высокоэф-

фективных продуктов и разрабатывают соответ-

ствующие планы. 

3. Центр корректирует производственную про-

грамму и обеспечивает финансирование соответ-

ствующих мероприятий.  

 
 

Вход-выходная схема 

 

 

Механизм выбора 
ассортимента 

II. План увеличения  

     выпуска  

     высокорентабельных  
     продуктов 

III. Корректировка производственной 

       программы 

I. Маржинальная  

    рентабельность 

 
 

 

Дополнительная  

информация 

При определении группы высокоэффективных продуктов 

следует учитывать затраты на увеличение выпуска и воз-

можности сбыта. Если эти затраты велики, продукт с высо-

кой маржинальной рентабельностью может не войти в груп-

пу высокоэффективных продуктов.  
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Пример. 

Определение  

ассортиментной  

политики 

Предприятие выпускает три вида продукции в количе-

стве 200, 100 и 300 единиц по ценам 3, 6 и 7 тыс. руб. соот-

ветственно. Прямые затраты составляют 2 тыс. руб. для пер-

вого вида продукции, 3 тыс. руб. для второго и 5 тыс. руб. 

для третьего.  

Маржинальная прибыль равна 

0,5  200 + 1  100 + 0,4  300 = 320. 

Маржинальная рентабельность для первого вида равна 

50%, для второго – 100%, и 40% для третьего. 

Величина оборотных средств:  

2  200 + 3  100 + 5  300 = 2200. 

Выпуск продукции первого вида можно увеличить до 

300 единиц, а второго – до 200 единиц.  

Ассортиментная политика заключается в максимальном 

возможном увеличении выпуска второго вида продукции – 

до 200 единиц, увеличении выпуска первого вида продук-

ции до 300 единиц за счет уменьшения выпуска третьего 

вида продукции до 200 единиц. Это даст маржинальную 

прибыль в размере 

0,5  300 + 1  200 + 0,4  200 = 430 тыс. руб., 

что существенно больше 320 тыс. руб. 

Заметим, что этот эффект достигается при той же вели-

чине оборотных средств.  
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8.1. Механизм стимулирования за индивидуальные результаты 

 

 

 

 

 

 

Два аспекта 

материального 

стимулирования: «кнут» 

и «пряник» –  

поощрения и штрафы 

Механизмы материального стимулирования предна-

значены для побуждения агента к выбору действий, выгодных 

для Центра [3]. Основная идея заключается в том, чтобы таким 

образом изменить предпочтения агента, что ему стало бы 

выгодно выбирать нужные Центру действия. Центр влияет на 

выгодность для агента выбора тех или иных действий, обещая 

ему денежные выплаты за выбор требуемых действий или 

денежные штрафы за выбор действий, в которых Центр не 

заинтересован. Механизмы стимулирования служат инстру-

ментом согласования интересов Центра и агента и обеспечи-

вают условия выполнения агентом планов, установленных 

Центром (см. раздел 5.1.2). 

 

 

Структура 

ОС 

 

 

 

i 

Агент 

  

 

 

 
 

Действие 

IV 

VI 
V I 

Зависимость размера 
вознаграждения агента 

от его действия 

Вознаграждение 

Действие агента 

Прибыль 

Центр 

 

Зависимость прибыли (разность 
между стимулированием и 

затратами) от действия 

Информация о 
действии 

агента 

 

Расширения  

базовой ОС 

 

 

Предмет 

управления 

 

 

Функция  

управления 

 

 

 

 

 

Эффект от внедрения  

механизма 

Эффективное использование ресурсов, выделяемых на 

мотивацию и стимулирование сотрудников, выполнение со-

трудниками планов, назначенных руководством, повыше-

ние производительности труда. 

 

Состав ОС Один Центр (руководитель, головная компания, органы 

государственной власти) и один агент (сотрудник, подразде-

ление, дочерняя компания, подчиненный орган государствен-

ной власти).  

  

М 

 

 

К 
 

П О 

М К 
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Действия, ограничения  

и нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – выплата вознаграждения агенту. 

Действие агента – выбор действия: объема выпуска, вы-

работки, продолжительности рабочего времени, интенсивно-

сти труда, и т.п. 

Ограничения для Центра – размер фонда заработной 

платы, ограниченная ответственность агента (неотрицатель-

ность выплат агенту), для агента – ограниченность возможных 

действий в силу технологических, временных и других причин. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – максимизация прибыли, которая про-

порциональна разности между доходом от деятельности аген-

та и выплачиваемым агенту вознаграждением. 

Цель агента – максимизация своей прибыли – разности 

между полученным от Центра вознаграждением и затратами, 

понесенными в связи с выбором действий. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агенту механизм стимулирования – за-

висимость размера вознаграждения агента от его дей-

ствия. 

IV. Агент выбирает свое действие. 

V. Центр получает информацию о действии агента. 

VI. Центр выплачивает агенту вознаграждение в соответ-

ствии с механизмом стимулирования. 

 

Информированность  

участников 

 

Функция 

стимулирования – 

зависимость 

вознаграждения от 

действия 

 

Функция затрат – 

денежный эквивалент 

издержек от действия 

Агенту на момент выбора действия известна функция 

стимулирования (зависимость суммы вознаграждения от дей-

ствия агента), а также его собственная функция затрат (издерж-

ки агента при выборе им того или иного действия, выраженные в 

деньгах) и ограничения на множество допустимых действий. 

Центру на момент определения механизма стимулирова-

ния известна функция затрат агента и ограничения на фонд 

заработной платы. На момент выплат Центру известно дей-

ствие агента. 

 

 

Область применения  

 

Любые организационные системы, в которых возникает 

проблема мотивации сотрудников. 

 

Условия применимости  

 

 

Знать функцию затрат  

и наблюдать действие 

агента 

Механизм стимулирования за индивидуальные резуль-

таты применяется, когда можно пренебречь взаимосвязями (в 

частности, технологическими) между отдельными агентами. 

Для применения механизма Центр должен точно знать, за ка-

кую денежную компенсацию агент готов выполнять то или 

иное действие (знать функцию затрат агента). При этом дей-

ствие агента должно наблюдаться Центом. 

Когда взаимосвязью агентов пренебречь нельзя, целесооб-

разно использование механизмов стимулирования за коллек-

тивные результаты и механизмов бригадной оплаты труда. 
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Применение совместно 

с другими механизмами 

Механизмы индивидуального стимулирования, помимо 

реализации функции стимулирования и мотивации, могут ис-

пользоваться совместно с механизмами контроля и опера-

тивного управления, а также механизмами институцио-

нального и информационного управления [3]. Для оценки 

эффективности деятельности агентов и установления норма-

тивов их деятельности иногда целесообразно использовать 

механизмы комплексного оценивания. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

 
 

   
Задача условной 

минимизации – поиск 

минимума функции при 

заданных ограничениях 

на значения ее 

аргументов 

 

Согласованное 

стимулирование – 

агенту выгодно 

выполнять план, 

назначаемый Центром  

 

 
 

  
Задачу оптимизации 

можно решать 

графически  – изобразить 

график разности дохода 

и затрат (т.е. «прибыли») 

в зависимости от плана и 

выбрать план, при 

котором значение 

«прибыли» максимально 

Шаг 1. Выбрать тип применяемой функции стимулиро-

вания (компенсаторные, скачкообразные, линей-

ные, и другие функции стимулирования – см. вы-

ше). 

Шаг 2. Настроить параметры функции стимулирования (в 

зависимости от типа функции это может быть раз-

мер премии, ставка сдельной оплаты, доля прибы-

ли) под конкретного агента (под функцию затрат) 

таким образом, чтобы агенту было выгодно вы-

полнять план при минимальных выплатах со сто-

роны Центра. Для этого решается задача услов-

ной минимизации – ищется минимальная сумма 

выплат за выполнение плана при условии, что 

агенту выгодно этот план выполнять. Результат 

этого шага – зависимость минимальных затрат 

Центра на стимулирование от плана. 

Шаг 3. Выбрать плановое действие агента из условия 

максимизации прибыли Центра – разности его до-

хода от выбора агентом того или иного действия и 

затрат на стимулирование, минимально необходи-

мых для выбора агентом именно этого действия. 

Для определения оптимального плана необходимо 

решить задачу оптимизации. 

Шаг 4. Сообщить агенту вычисленную на шаге 2 функ-

цию стимулирования с подставленным в нее вы-

численным на шаге 3 планом. 

Шаг 5. Определить фактическое действие агента. 

Шаг 6. Выплатить агенту вознаграждение за это действие 

в соответствии с объявленной схемой. 

 
 

Вход- 

выходная 

схема 

 

Механизм 
стимулирования за 
индивидуальные 

результаты 

V. Информация о 
     действии агента 

VI. Вознаграждение агента 

I. Параметры функции  
   стимулирования, 
   плановое действие агента 
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Дополнительная  

информация 

 

 

Выше при обсуждении задачи согласования интересов 

были построены оптимальные системы стимулирования – ком-

пенсаторная и скачкообразная. По аналогии ищется и опти-

мальная линейная система стимулирования. 

Предположим, что агент выбирает свое действие (напри-

мер, решает, какой объем продукции ему произвести). Выбор 

различных действий требует от агента различных затрат (рис. 

8.1). Центр стимулирует агента к выбору большего действия, 

выплачивая ему вознаграждение, пропорциональное действию 

(коэффициент пропорциональности является ставкой сдельной 

оплаты – см. рис. 8.2).  
 

 

Действие 

агента 

Затраты 

агента 

 

 Рис. 8.1. Затраты агента 

 

Действие 

агента 

Функция 

стимулирования 

Ставка 

оплаты 

Рис. 8.2. Функция стимулирования 

 
 

 

Линейная система  

стимулирования 

 

 

Если действием агента является отработанное время, то 

линейная система стимулирования соответствует повре-

менной оплате; если действием агента является объем произ-

водимой продукции, то линейная система стимулирования со-

ответствует сдельной оплате. 

 

Анализ: прогноз  

поведения агента 

 

Рациональный агент заинтересован в максимизации своей 

прибыли (разности между стимулированием и затратами). То 

есть, при фиксированной функции стимулирования он выбе-

рет действие, доставляющее максимум его прибыли – см. рис. 

8.3 и рис. 8.4. 

 

Действие 

агента 

Затраты 

агента 

Функция 

стимулирования 

Выбор – действие агента, 

максимизирующее его прибыль 

Прибыль 

агента 

 
Рис. 8.3. Выбор агента 
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Действие 

агента 

Прибыль 

агента 

Выбор – действие агента, 

максимизирующее его прибыль 
 

Рис. 8.4. Функция «прибыли» агента (разность между 

стимулированием и затратами) 

 

 

 Выбор агента зависит от ставки оплаты – чем больше 

ставка, тем больше действие, выбираемое агентом (рис. 8.5), 

на котором приведены два варианта стимулирования (во вто-

ром ставка больше, чем в первом, обозначенном жирной 

пунктирной линией) и соответствующие им действия агента. 

 

 

 

Действие 

агента 

Затраты 

агента 

Функция 

стимулирования2 

Действие1 Действие2 

Функция 

стимулирования1 

 
Рис. 8.5. Зависимость выбора агента от ставки оплаты 

 

 

 Таким образом, в рассматриваемом примере этап анализа 

– прогноз поведения агента в зависимости от управления – 

заключается в исследовании того, как действие, выбираемое 

агентом, зависит от ставки оплаты. 

 

Синтез – поиск  

оптимальной  

ставки оплаты 

 

Итак, мы описали поведение агента в зависимости от ис-

пользуемой Центром ставки оплаты. Теперь обратимся к 

предпочтениям Центра. Предположим, что Центр получает 

определенный доход от деятельности агента, причем, чем 
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больше действие агента, тем выше доход Центра. Но Центр 

несет и затраты на стимулирование – чем большее действие 

выбирает агент, тем большее вознаграждение ему выплачивает 

Центр. Поэтому задачей Центра на этапе синтеза является вы-

бор такой функции стимулирования (для линейной функ-

ции достаточно выбрать ставку оплаты), которая максимизи-

ровала бы его прибыль – разность между доходом от деятель-

ности агента и затратами на стимулирование последнего 

(рис. 8.6). 

 

 

 

Ставка 

оплаты 

Затраты центра на 

стимулирование 

агента 

Функция дохода 

центра 

Выбор центра – ставка оплаты, 

максимизирующая его прибыль 

Прибыль 

центра 

 

Рис. 8.6. Прибыль Центра 

 

 

Базовые системы  

стимулирования 

Рассмотренные выше системы стимулирования – компен-

саторная (К) и скачкообразная (С) (о них речь шла выше), а 

также линейная (L) – являются базовыми, простейшими. Они 

представляют собой элементы «конструктора», используя ко-

торые можно построить другие более сложные системы сти-

мулирования – производные от базовых. Для возможности 

такого «конструирования» необходимо определить преобра-

зования базовых систем стимулирования. 

 

Производные системы 

стимулирования:  

составные и суммарные 

Первый тип операции – разбиение множества возмож-

ных действий на несколько подмножеств, и использование 

различных базовых систем стимулирования на различных 

подмножествах. Получающиеся в результате применения та-

кой операции системы стимулирования называют составны-

ми и обозначаются последовательной записью своих компо-

нент. 

Примером составной системы стимулирования является 

система LL-типа (см. рис. 8.7), в которой при действиях аген-

та, меньших норматива (плана), используется одна ставка 

оплаты, а действия, превосходящие норматив, оплачиваются 

по более высокой ставке. 
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План 

Действие 
агента 

L2 

LL 

L1 

 
Рис. 8.7. Система стимулирования LL-типа (составная) 

 

 Второй тип операции – алгебраическое суммирование 

двух или более систем стимулирования (что допустимо, так 

как стимулирование входит в целевые функции участников 

системы аддитивно). Результат применения такой операции 

называют суммарной системой стимулирования. Напри-

мер, на рис. 8.8 приведен эскиз системы стимулирования 

C+L-типа (сдельно-премиальная система оплаты труда), по-

лучающейся суммированием скачкообразной и линейной си-

стем стимулирования. 

 

 

План 

Действие 
агента 

C 

L 

C+L 

 
Рис. 8.8. Система стимулирования C+L-типа (суммарная) 

 

Стимулирование  

перевыполнения плана 

 

Составные и суммарные системы стимулирования рассчи-

таны, как правило, на побуждение агентов к перевыполнению 

плана. В [3] показано, что базовые и производные системы 

стимулирования достаточно полно охватывают все используе-

мые на практике формы индивидуальной заработной платы. 

  

Подробное описание моделей индивидуального стимули-

рования можно найти в [3, С. 93-109]. 

 

8.2. Механизм стимулирования встречных планов 
 

 

Напряженный план – 

максимальный план при 

При стимулировании агента только за выполнение и пе-

ревыполнение назначенного Центром плана агент не заинте-

ресован в получении большего, то есть более «напряженно-
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требуемом уровне его 

надежности (вероятности 

реализации) 

 

Встречный план – 

предложение агента по 

величине плана 

 

 

Сильнее стимулировать 

за более высокий план, 

чем за перевыполнение 

 

го», плана, так как выполнение последнего требует от него 

приложения бóльших усилий (затрат). Кроме того, на практи-

ке Центр не всегда знает то значение плана, который агенту 

выгодно выполнить. Это часто приводит к срыву выполнения 

установленных Центром планов. 

 

Агент может информировать Центр о своих предпочте-

ниях, сообщая свою оценку плана – так называемый «встреч-

ный план». В механизме стимулирования встречных планов 

агент поощряется за сообщение Центру более выгодного для 

Центра (то есть согласованного с интересами Центра), но 

напряженного для себя «встречного плана». То есть, чем бли-

же встречный план к наиболее выгодному для Центра значе-

нию плана, тем большее поощрение назначается агенту. Отме-

тим, что для того, чтобы заинтересовать агента выбирать бо-

лее напряженный план, следует сильнее стимулировать за 

более высокий сообщаемый план, нежели чем за его пере-

выполнение. 

Стимулирование за перевыполнение плана состоит из 

двух частей – стимулирования за результат и штрафа за то, 

что этот результат не запланирован (штраф за перевыполне-

ние). Оказывается, что отношение норматива штрафа за пере-

выполнение плана к сумме нормативов штрафов за невыпол-

нение и перевыполнение равно напряженности плана – «веро-

ятности» его невыполнения. Меняя соотношение нормативов 

штрафов, Центр может управлять уровнем напряженности 

плана. 
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 точности планирования за счет принятия предложенных 

агентом планов. 

Состав ОС Центр (руководитель, родительская компания) и один 

агент (исполнитель, подрядчик, дочерняя компания). 

 

Действия, ограничения 

и нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – выплата агенту вознаграждения в 

зависимости от действий агента. 

Действие агента – сообщение Центру значения «встреч-

ного» плана и выбор объема выпуска, выработки, продол-

жительности рабочего времени, интенсивности труда, и т.п. 

Ограничения – размер фонда оплаты труда агента. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – максимизация прибыли – разности 

между доходом, приносимым результатами труда агентов и 

выплачиваемым этим агентам вознаграждением. 

Цель агента – максимизация своей прибыли – разно-

сти между полученным от Центра вознаграждением за вы-

бор плана и штрафами за отклонение действия от выбранно-

го плана. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агенту зависимость его возна-

граждения от сообщенного им плана и выбран-

ного действия. 

II. Агент сообщает Центру «встречный план». 

III. Центр принимает этот план и назначает его 

агенту. 

IV. Агент выбирает действие (объем выпуска, ин-

тенсивность работы и т.п.). При этом действие 

может совпадать с планом, может быть ниже, а 

может быть и выше плана.  

V. Центр получает информацию о действии агента. 

VI. Центр выплачивает агенту вознаграждение в 

зависимости от назначенного плана и выбран-

ного агентом действия (за выполнение плана 

агент штрафуется, а за перевыполнение – по-

ощряется). 

 

Информированность 

участников 

Неполная ассиметричная информированность. Агент 

знает свои возможности по выполнению тех или иных пла-

нов, а Центр – не знает. 

 

Область применения  Назначение плановых заданий и мотивация производ-

ственных предприятий в холдинговых структурах, подраз-

делений в рамках одного предприятия, отдельных исполни-

телей в рамках подразделения. 

 

Условия  

применимости  

Агент может точно предсказать ожидаемый доход от 

своей деятельности в зависимости от назначенного ему пла-

на. Результат агента (его действие) могут быть количествен-

но измерены. Центр наблюдает действия агента. 
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Применение  

совместно  

с другими  

механизмами 

Для определения и вычисления результата деятельности 

агента могут использоваться механизмы комплексного 

оценивания. 

Для настройки параметров механизма (вознаграждения 

за сообщение более высокого плана, штрафа за недовыпол-

нение плана и премии за перевыполнение) могут приме-

няться механизмы экспертизы. 

 

Алгоритм применения 

механизма 
Шаг 1. Найти измеряемую численную характеристи-

ку деятельности агента (объем выпуска, срок 

выполнения задания, продолжительности рабо-

чего времени и т.п.). 

Шаг 2. Настроить функцию стимулирования под 

возможности конкретного агента, то есть вы-

брать уровень фиксированной зарплаты, ставку 

вознаграждения за напряженность плана (наклон 

прямой АГ на рис. 8.9), премию за перевыполне-

ние плана (наклон отрезка БO на рис. 8.9) и 

штраф за недовыполнение плана (наклон отрезка 

ОВ на рис. 8.9). 

Шаг 3. Сообщить систему стимулирования агенту. 

Шаг 4. Получить от агента предлагаемый им план, 

либо некоторую информацию, на основе кото-

рой Центр может определить предпочитаемый 

агентом план. 

Шаг 5. Назначить агенту предложенный им план. 

Шаг 6. Получить информацию о действии агента. 

Шаг 7. Выплатить вознаграждение и удержать штра-

фы в соответствии с назначенной системой сти-

мулирования. 
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схема 
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Рис. 8.9. Функция стимулирования встречных планов 

 

Дополнительная  

информация 

 

 

 

Во многих компаниях и организациях используется так 

называемое планирование «от достигнутого», когда планы 

формируются в зависимости от результатов работы в про-

шлом периоде. При планировании «от достигнутого», чем 

лучше агент работает сейчас, тем более напряженный план он 

получит в следующем периоде. Если система стимулирования 

настроена так, что агент поощряется только за перевыполне-

ние плана, то, очевидно, агенту невыгодно получать все более 

напряженные планы, так как их все труднее будет перевы-

полнять.  

Для преодоления этого эффекта система стимулирования 

агента строится таким образом, чтобы заинтересовать агента 

в назначении возможно большего, то есть «напряженного 

при имеющейся функции затрат агента», плана. Для этого 

устанавливается ставка премиальных выплат за напряжен-

ность плана – чем больший план предлагает агент, тем боль-

шую премию он получит. 

Функция стимулирования агента изображена на рис. 8.9. 

Точка О, лежащая на прямой АГ, определяет размер возна-

граждения за выполнение плана. С увеличением плана точка 

О перемещается вдоль прямой АГ вправо и вверх, с умень-

шением плана – вдоль прямой АГ влево и вниз. Наклон пря-

мой АГ соответствует ставке премиальных за напряженность 

плана. 

После назначения плана агент выполняет его и даже, 

возможно, перевыполняет. При перевыполнении плана агенту 

доплачивается премия. В случае недовыполнения плана агент 

штрафуется. Крайне важно, чтобы ставка премиальных за пе-

ревыполнение плана (наклон отрезка БО на рис. 8.9) была 

меньше ставки премиальных за напряженность плана (накло-

на прямой АГ на рис. 8.9), а норматив штрафов за недовы-
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полнение плана (наклон отрезка ВО на рис. 8.9) превышал 

ставку премиальных за напряженность планов (наклон пря-

мой АГ на рис. 8.9). 

Если, например, потери Центра от невыполнения плана 

(на одну единицу) в три раза превышают его выигрыш от пе-

ревыполнения плана (на одну единицу), то норматив штрафа 

за невыполнение плана должен быть в три раза больше нор-

матива премии за его перевыполнение. Это обеспечивает 

полное согласование интересов – план, выгодный для агента, 

является оптимальным для Центра. 

 

Параметры оптимальной для Центра (обеспечивающей 

нужную Центру интенсивность работы агента при минимуме 

затрат на мотивацию) функции стимулирования зависят от 

неизвестной Центру точно функции затрат агента и поэтому 

подбираются Центром экспериментально из следующих со-

ображений: 

 размер поощрения за выполнение и перевыполнение 

плана должен компенсировать затраты агента; 

 размер поощрения не должен приводить к потерям 

Центра, которые превышают выигрыш Центра от 

увеличения реализации за счет выбранной системы 

стимулирования. 

 

 Более подробно закономерности функционирования ор-

ганизационных систем с встречным способом формирования 

данных описаны в главе 5 монографии [1]. 

8.3. Механизм стимулирования за коллективные результаты 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Для эффективной 

мотивации не обязательно 

наблюдать 

индивидуальный вклад 

каждого агента в общий 

результат деятельности 

Механизм стимулирования за коллективные результаты 

рассчитан на ситуацию, когда Центр не наблюдает действие 

каждого агента в отдельности, а знает лишь некий общий ре-

зультат коллективной деятельности всех агентов в целом. 

Оказывается, что если Центр может определить мини-

мальные затраты, которые должны понести агенты для до-

стижения общего результата, то эффективная система стиму-

лирования будет иметь следующий вид – каждому агенту 

компенсируются его минимальные затраты при условии, 

что результат коллективной деятельности удовлетворяет 

требованиям Центра. 

Более того, оказывается, что Центр не несет никаких по-

терь, не наблюдая индивидуальные действия каждого агента. 

Это существенно снижает нагрузку на Центр по получению и 

обработке информации. То есть, для построения эффектив-

ной системы стимулирования не обязательно наблюдать ин-

дивидуальные действия каждого агента, достаточно лишь 

знать результат их деятельности и уметь вычислять мини-

мальные затраты агентов на его достижение. В этом заклю-

чается принцип агрегирования [3]. 
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базовой ОС 

 

 

 

Функция  

управления 

 

 
 

 

Эффект от внедрения  

механизма 

 

Эффективное использование ресурсов, выделяемых 

на мотивацию и стимулирование сотрудников. Побуждение 

сотрудников к командной (автономной и согласованной) де-

ятельности. Снижение информационной нагрузки на 

управляющий орган. Демократизация управления. 

 

Состав ОС Центр и несколько агентов, осуществляющих совмест-

ную деятельность. 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – определение размера вознагражде-

ния каждого агента. 

Действие агента – выбор объема выпуска, выработки, 

продолжительности рабочего времени и т.п. 

Ограничения для Центра – размер фонда заработной 

платы, неотрицательность вознаграждений. Ограничения для 

агентов – ограниченность (в силу технологических, времен-

ных и других причин) их возможных действий. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

Цель Центра – максимизация прибыли – разности 

между доходом, приносимым результатами труда агентов и 

выплачиваемым этим агентам вознаграждением. 
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Цель агента – максимизация своей прибыли – разно-

сти между полученным от Центра вознаграждением за до-

стижение того или иного результата и затратами на выбор 

действий по достижению этого результата. При этом затраты 

каждого агента могут зависеть и от действий других агентов. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агентам механизм стимулирования 

– зависимость размера вознаграждения каждого из 

агентов от результатов коллективной деятельности. 

IV. Каждый агент выбирает свое действие. В результате 

выбора всеми агентами действий определяется ре-

зультат их коллективной деятельности. 

V. Центр узнает результат коллективной деятельности 

агентов. 

VI. Центр выплачивает агентам вознаграждения в соот-

ветствии с сообщенным ранее механизмом стимули-

рования. 

Информированность 

участников 

Агентам на момент выбора действий известны механизм 

стимулирования и функции затрат друг друга. 

Центру на момент определения механизма стимулиро-

вания известна функция затрат агента и ограничения на 

фонд заработной платы. На момент выплат Центру изве-

стен результат деятельности агентов (заметим, что действия 

агентов Центру не известны!). 

 

Область применения  Бригады, проектные команды, рабочие группы, и другие 

подразделения, сотрудники которых осуществляют  совмест-

ную целенаправленную деятельность. 

Условия применимости Ситуации, когда Центр может измерить лишь результат 

коллективной деятельности (объем выпуска готовой продук-

ции, завершенные задачи и этапы проекта, финальную доку-

ментацию), но не вклад каждого сотрудника в этот результат. 

В то же время, Центру должна быть известной технология 

коллективной деятельности (каким образом множество ин-

дивидуальных действий превращается в агрегированный ре-

зультат деятельности). 

Если имеется информация об индивидуальных действи-

ях, то использование механизмов стимулирования за коллек-

тивные результаты нецелесообразно, в этом случае более эф-

фективны механизмы индивидуального стимулирования. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Механизмы стимулирования за коллективные результа-

ты, помимо реализации функции стимулирования и мотива-

ции могут использоваться совместно с механизмами ин-

формационного управления в процессах формирования 

команд и повышения эффективности и слаженности их 

функционирования [3]. Для оценки эффективности деятель-

ности агентов иногда целесообразно использовать механиз-

мы комплексного оценивания. В многоуровневых органи-

зационных системах для нахождения рационального распре-

деления фондов заработной платы подразделений можно ис-

пользовать механизмы распределения ресурса. 
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Алгоритм применения 

механизма 

 

 

 
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

  
Задачу оптимизации 

можно «решать» 

графически – изобразить 

график разности дохода и 

затрат в зависимости от 

плана и выбрать план, при 

котором значение этой 

разности максимально 

Для решения задачи стимулирования за коллективные 

результаты деятельности Центру необходимо знать функции 

затрат агентов, а также зависимость результата коллек-

тивной деятельности от действий агентов. Алгоритм дей-

ствий Центра следующий: 

Шаг 1. Для каждого результата коллективной деятель-

ности (в зависимости от конкретной задачи это 

может быть объем выпуска, срок завершения 

работы и т.п.) определить рациональные дей-

ствия агентов, то есть действия, минимизирую-

щие суммарные затраты агентов по достижению 

заданного результата. Оптимальная система 

стимулирования состоит в том, чтобы компен-

сировать агентам их затраты при рациональ-

ных действиях в том случае, когда агенты до-

стигают планового результата. В противном 

случае компенсация равна нулю. 

Шаг 2. Выбрать плановый результат из условия мак-

симальной прибыли Центра – разности его дохо-

да от достижения агентами того или иного ре-

зультата и затрат на стимулирование выбора ра-

циональных действий, приводящих к этому ре-

зультату. Для определения оптимального плана 

необходимо решить задачу оптимизации (мак-

симизации прибыли). 

Шаг 3. Сообщить агентам плановый результат вычис-

ленные на шаге 1 функции стимулирования, 

мотивирующие агентов к достижению этого ре-

зультата. 

Шаг 4. «Измерить» результат деятельности агентов. 

Шаг 5. Выплатить агентам вознаграждение за это дей-

ствие в соответствии с ранее объявленной схе-

мой. 

 
 

Вход-выходная 

схема 

 

Механизм 
стимулирования за 

коллективные 
результаты 

V. Результат  
     коллективной  
     деятельности  

VI. Вознаграждения агентов 

I. Параметры функции  
   стимулирования, 
   плановый результат 

 
 

Дополнительная  

информация 

 

 

 

 

 

В большинстве известных моделей стимулирования рас-

сматриваются организационные системы, в которых управля-

ющий орган – Центр – наблюдает результат деятельности 

каждого из управляемых субъектов – агентов, находящийся в 

известном взаимно однозначном соответствии с выбран-

ной последним стратегией (действием). В этом случае Центр 

может использовать систему стимулирования, зависящую 
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Центр имеет 

агрегированную 

информацию о 

результатах деятельности 

агентов 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Агрегирование 

информации иногда 

не снижает 

эффективности! 

 

 

 

непосредственно от действий агентов. 

Однако возможны (и распространены на практике) си-

туации, когда Центр имеет лишь агрегированную инфор-

мацию о результатах деятельности агентов. В этом случае 

стимулировать можно только за достижение тех или иных 

конечных результатов. 

Возникает вопрос, как незнание (невозможность наблю-

дения) Центром индивидуальных действий агентов влияет на 

эффективность стимулирования. Рассмотрим два случая:  

a. действия агентов наблюдаемы, и Центр может осно-

вывать стимулирование как на действиях агентов, так 

и на результате их коллективной деятельности;  

b. действия агентов не наблюдаемы, и стимулирование 

может зависеть только от наблюдаемого результата 

деятельности. 

Оказывается, что если Центр использует описанную вы-

ше систему стимулирования за результат, он достигает той 

же эффективности, что и в случае стимулирования за инди-

видуальные действия!  

Данный факт, который условно можно назвать «теоре-

мой об идеальном агрегировании в моделях стимулирова-

ния», помимо оценок сравнительной эффективности имеет 

чрезвычайно важное методологическое значение. Он гово-

рит, о том, что агрегирование информации не снижает эф-

фективности функционирования организационной системы.  

Это достаточно парадоксально, так как обычно неопре-

деленность и агрегирование снижает эффективность управ-

ленческих решений. В рассматриваемой же модели присут-

ствует идеальное агрегирование. Его существование со-

держательно обусловлено тем, что Центру неважно, какие 

действия выбирают агенты, лишь бы эти действия приводили 

с минимальными суммарными затратами к заданному ре-

зультату деятельности.  

  

Более подробно механизмы стимулирования за коллек-

тивные результаты описаны в [3, С. 109-116]. 

8.4. Механизм унифицированного стимулирования 

 

 

Унифицированное 

управление – 

вознаграждение агента за-

висит от его действий 

одинаковым для всех 

агентов образом 

Механизмы унифицированного стимулирования рассчи-

таны на ситуации, когда Центр должен мотивировать боль-

шие коллективы агентов, и стремится использовать «демо-

кратические» методы управления, а также сократить объемы 

перерабатываемой информации. Тогда выходом может быть 

применение унифицированного управления – такого, при 

котором зависимость вознаграждений от действий (или ре-

зультатов деятельности) одинакова для всех агентов. Оказы-

вается, что в ряде случаев [3] такая унификация не приводит 

к потере эффективности, и ресурс Центра, выделяемый на 

стимулирование, расходуется оптимальным образом. Иногда 

же унифицированное управление крайне неэффективно – от-
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каз от стремления учесть индивидуальные особенности аген-

тов приводит к неэффективному расходованию ресурсов. 

 

 

Структура ОС 

 

 

 

i 

Агент 

  

 

 

 
 

Действие 

IV 

VI 
V 

I 
Единая для всех агентов 

зависимость размера 
вознаграждения от 

действия 

Вознаграждение 

Действие агента 

Прибыль 

Центр 

 

Зависимость прибыли (разность 
между стимулированием и 

затратами) от действия 
 

 

Расширения 

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет 

управления 

 

 

 

Функция 

управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 

Эффективное использование ресурсов, выделяемых на 

мотивацию и стимулирование сотрудников в условиях, во-

первых, отсутствия (или нежелания получения) у Центра ин-

формации об их индивидуальных особенностях и, во-вторых, 

наличия общих ограничений на стимулирование (например, 

фонд заработной платы подразделения). Снижение инфор-

мационной нагрузки на управляющий орган. Демократи-

зация управления. 

 

Состав ОС Центр и несколько агентов. 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – определение размера вознагражде-

ния каждого агента. 

Действие агента – выбор действия (объема выпуска, вы-

работки, продолжительности рабочего времени и т.д.). 

Ограничения – (для Центра) размер фонда заработной 

платы, неотрицательность вознаграждений, для агентов – 

ограниченность (в силу технологических, временных и др. 

причин) возможных действий. 

Норма деятельности Центра – использование одинако-

вой (унифицированной) для всех агентов системы стимули-

рования – зависимости размера вознаграждения от действия. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

Цель Центра – максимизация прибыли – разности 

между доходом от деятельности агентов и затрат на их сти-

мулирование. 

Цель агента – максимизация своей прибыли – разно-

сти между полученным от Центра вознаграждением и поне-

   
К 

 
П О 

К 

  

М 
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сенными затратами, зависящими только от его собственных 

действий. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агентам механизм унифицирован-

ного стимулирования – одинаковую для всех агентов 

зависимость размера индивидуального вознагражде-

ния от действия. 

IV. Каждый агент выбирает свое действие. 

V. Центр получает информацию о действиях агентов. 

VI. Центр в соответствии с механизмом стимулирования 

выплачивает агентам вознаграждения. 

 

Информированность 

участников 

Агентам на момент выбора действия известен механизм 

стимулирования. 

Центру на момент определения механизма стимулирова-

ния известны функции затрат агентов и ограничения на 

фонд заработной платы; на момент выплат известны дей-

ствия агентов. 

 

Область применения  Организационные системы с большим количеством от-

носительно одинаковых агентов. Команды в организацион-

ных системах, включающих агентов, выполняющих незави-

симую (не связанную напрямую общим результатом) дея-

тельность. Пример – параллельное производство. 

 

Условия применимости Неполная информированность управляющего органа 

об индивидуальных особенностях сотрудников. Внешнее тре-

бование использовать «одинаковый подход» ко всем подчи-

ненным (пример – стимулирование большого числа внешних 

соисполнителей, или стандартная форма трудового дого-

вора с квалификационным требованиями). В условиях, когда 

имеется информация об индивидуальных особенностях аген-

тов и возможно использование персонифицированного сти-

мулирования, применение унификации нецелесообразно. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Механизмы унифицированного стимулирования могут 

использоваться совместно с механизмами внутренних цен. 

В многоуровневых организационных системах для нахожде-

ния рационального распределения фондов заработной платы 

подразделений можно использовать механизмы распреде-

ления ресурса. 

 

Алгоритм  

применения механизма 

 
 

 
 

 

 

Для решения задачи унифицированного стимулирования 

Центру необходимо знать функции затрат агентов. Алгоритм 

действий Центра следующий: 

Шаг 1. Для каждой допустимой комбинации действий 

агентов найти унифицированную систему стиму-

лирования, побуждающую их выбирать эти 

именно действия. 

Шаг 2. Определить, выбор агентами какой комбинации 

действий наиболее выгоден для Центра (с учетом 

соответствующих затрат на стимулирование). 
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Вход-выходная 

схема 

 

Механизм 
унифицированного 

стимулирования 

V. Информация о 
     действиях агентов 

VI. Вознаграждения агентов 

I. Настройка параметров   
   унифицированной системы 
   стимулирования, 
   ограничение на фонд  
   заработной платы 

 
 

Дополнительная  

информация 

 

 

Персонифицированное и 

унифицированное 

стимулирование 

 

 

 

 

 

В персонифицированных системах индивидуального и 

коллективного стимулирования Центр устанавливает для каж-

дого агента свою зависимость вознаграждения от его действий 

(механизм стимулирования за индивидуальные результаты), 

действий других агентов (механизм бригадной оплаты тру-

да) или результатов их совместной деятельности (механизм 

коллективного стимулирования). Кроме персонифициро-

ванных, существуют унифицированные системы стимулиро-

вания, в которых зависимость вознаграждения от тех или 

иных параметров одинакова для всех агентов. Необходи-

мость использования унифицированного стимулирования 

может быть следствием институциональных ограничений, а 

может возникать в результате стремления Центра к «демо-

кратическому» управлению, созданию для агентов равных 

возможностей и т.д. Кроме того, использование единых для 

всех агентов принципов и механизмов управления суще-

ственно снижает информационную нагрузку на Центр. 

Унификация и 

«уравниловка» 

Так как унифицированное управление является частным 

случаем персонифицированного, то эффективность первого 

не превышает эффективности второго. Следовательно, возни-

кает вопрос, к каким потерям в эффективности приводит ис-

пользование «уравниловки» – унифицированного стимулиро-

вания, и в каких случаях потери отсутствуют? Отметим, что 

термин «уравниловка» употреблен в кавычках, так как уни-

фикация подразумевает не одинаковость размеров возна-

граждений всех агентов, а одинаковую зависимость размеров 

вознаграждений агентов от их действий, и агенты, выбравшие 

различные действия, получат различные вознаграждения. 

Унифицированная  

линейная система  

стимулирования 

 

 

 

 

Унифицированное 

управление может быть 

оптимально 

Рассмотрим унифицированную пропорциональную (ли-

нейную) систему стимулирования (аналогично механизму 

внутренних цен), где действия агентов – это объемы выпус-

каемой ими продукции. В ней унификация не приводит к по-

терям эффективности (оказывается, что именно унифициро-

ванные системы стимулирования оптимальны среди всех 

пропорциональных). 

Агенты производят продукцию, и их прибыль равна раз-

ности между вознаграждением со стороны Центра (стимули-

рованием) и затратами на производство. Размер вознаграж-
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Интересы Центра 

и агентов совпали! 

дения определяется единой для всех агентов ставкой оплаты 

единицы произведенной продукции. 

Задача 1. Пусть Центр заинтересован в выполнении 

агентами заданного плана по суммарному выпуску с мини-

мальными суммарными затратами агентов (подчеркнем 

необходимость различения суммарных затрат агентов и сум-

марных затрат Центра на стимулирование). В общем случае 

Центр может использовать для каждого агента свою ставку 

оплаты. Однако, при определенных ограничениях на функ-

ции затрат агентов (см. подробности в [3]) оказывается, что в 

оптимальном решении задачи определения ставок оплаты все 

ставки оплаты равны, то есть существует единая оптималь-

ная ставка оплаты – унифицированное управление опти-

мально. 

 

Задача 2. Содержательно двойственной к задаче 1 явля-

ется задача максимизации суммарного выпуска при ограни-

чении на суммарные затраты агентов. В этой задаче опти-

мальным решением также является использование унифи-

цированных пропорциональных систем стимулирования. 

 

Задача 3. Если Центр заинтересован в выполнении аген-

тами плана по суммарному выпуску с минимальными сум-

марными затратами на стимулирование, то оптимальным бу-

дет то же унифицированное решение, что и в задаче 1, что 

представляется достаточно интересным фактом, так как сум-

марные затраты агентов отражают интересы управляемых 

субъектов, а суммарные затраты на стимулирование – инте-

ресы управляющего органа. 

Возникает вопрос, всегда ли унифицированное стимули-

рование оптимально? Конечно, не всегда! Приведем пример. 

 

Пример 1. 

Цена унификации 

 

 

На рис. 8.10 изображены функции затрат двух агентов. 

Предположим, что фиксирован план, и требуется найти уни-

фицированную аккордную (скачкообразную) систему сти-

мулирования. 

 
 

Затраты 
второго агента 

Действия агентов 0 

Затраты первого 
агента 

Цена 
унифика

ции 

План 
 

Рис. 8.10. «Цена унификации» 

 

Ранговые системы  

стимулирования 

Легко видеть, что для того, чтобы оба агента выполнили 

план, система стимулирования должна иметь вид, приведен-
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РСС –  

ранговая система 

стимулирования 

 

 

 

 

Центру не обязательно 

знать достоверно действия 

агентов 

 

ный на рисунке 10 (жирные линии), то есть Центр вынужден 

компенсировать максимальные из затрат агентов. Видно, что 

первому агенту Центр переплачивает (почти в два раза по 

сравнению с компенсацией затрат). Величина этой перепла-

ты характеризует цену унификации. Если выигрыш Центра 

от использования унифицированного стимулирования 

(например, за счет уменьшения объема обрабатываемой и 

передаваемой агентам информации) превышает цену унифи-

кации, то использование унифицированного управления эко-

номически оправданно. В противном случае следует отка-

заться от унификации и использовать персонифицированное 

управление. 

Во многих системах стимулирования вознаграждение 

агентов зависит от абсолютных значений их действий (см. 

выше, а также механизм стимулирования за индивиду-

альные результаты) и/или результата деятельности (ме-

ханизм стимулирования за коллективные результаты). 

В то же время на практике достаточно распространены ран-

говые системы стимулирования (РСС), в которых величи-

на вознаграждения агента определяется либо принадлежно-

стью показателя его деятельности (действия или результата) 

некоторому наперед заданному диапазону – так называемые 

нормативные РСС, либо местом, занимаемым агентом в 

упорядочении показателей деятельности всех агентов – так 

называемые соревновательные РСС. 

Преимуществом ранговых систем стимулирования явля-

ется в основном то, что при их использовании Центру иногда 

не обязательно знать достоверно значения всех действий, 

выбранных агентами, а достаточна информация о диапазо-

нах, которым они принадлежат, или об упорядочении дей-

ствий. 

 

Нормативные системы 

стимулирования 

Нормативные РСС (НРСС) характеризуются наличием 

процедур присвоения рангов агентам в зависимости от пока-

зателей их деятельности (выбираемых действий и т. д.). 

Для любой системы стимулирования существует НРСС 

не меньшей эффективности [3]. Действительно, для любой 

системы стимулирования и для любого агента всегда можно 

подобрать индивидуальную процедуру классификации его 

действий так, чтобы он при использовании НРСС выбирал то 

же действие, что и при использовании исходной системы 

стимулирования. Однако на практике использование для 

каждого агента собственной процедуры классификации не-

целесообразно, а зачастую и невозможно. Поэтому рассмот-

рим случай, когда процедура классификации одинакова для 

всех агентов – так называемая унифицированная НРСС 

(УНРСС). Унифицированная НРСС называется прогрессив-

ной, если вознаграждения возрастают с ростом действий. Эс-

киз графика прогрессивной УНРСС приведен на рис. 8.11. 
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Действие 

0 Норматив1 

Вознаграждение1 

Норматив2 Нормативn … 

… 

Вознаграждение2 

Вознаграждениеn 

 
Рис. 8.11. Пример прогрессивной УНРСС 

 
 

 
 

Число различных нормативов не должно превышать 

числа агентов (или их групп). Алгоритм выбора оптималь-

ных значений нормативов и соответствующих им вознаграж-

дений приведен в [3]. 

 

CРCC – 

соревновательная 

ранговая система 

стимулирования 

 
 

 
 

 

В соревновательных ранговых системах стимулиро-

вания (СРСС) Центр задает число классов и число мест в 

каждом из классов, а также величины поощрений агентов, 

попавших в тот или иной класс. То есть в СРСС индивиду-

альное поощрение агента не зависит непосредственно от аб-

солютной величины выбранного им действия, а определяется 

тем местом, которое он занял в упорядочении действий или 

результатов деятельности всех агентов. Алгоритм выбора оп-

тимального числа классов и соответствующих им вознаграж-

дений, а также более подробное описание механизмов уни-

фицированного стимулирования, приведены в [3, С. 116-123]. 

8.5. Механизм информационного управления в задачах стимулирования 

 

 

 

 

 

 

 

 

Аккордная оплата 

труда – стимулирование 

за дотижение требуемого 

коллективного 

результата 

Механизмы информационного управления применяются 

в тех случаях, когда в ситуации имеется неопределенность, 

причем управляющий орган (Центр) обладает более полной 

информацией, чем управляемые субъекты (агенты). По-

скольку агенты выбирают действия на основе своей инфор-

мированности, Центр может повлиять на их действия, мани-

пулируя информацией, то есть, меняя информированность 

агентов. 

Информационное управление применительно к аккорд-

ной оплате труда – стимулированию за коллективные ре-

зультаты. Пусть вознаграждение коллектива агентов за рабо-

ту имеет следующий вид: каждый агент получает фиксиро-

ванное вознаграждение, если агрегированный результат 

деятельности агентов (например, сумма их действий) пре-

вышает заданный норматив (план); вознаграждение равно 

нулю, если норматив не выполнен. Центр заинтересован в 

том, чтобы норматив был выполнен. 

Если в данной ситуации норматив не известен агентам, 

то возможно осуществление со стороны Центра информаци-
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онного управления путем сообщения каждому агенту «свое-

го» значения общего норматива. Далее агенты выбирают 

действия на основе полученной информации, максимизируя 

свою прибыль.  

Применение информационного управления позволяет 

существенно расширить множество действий агентов, кото-

рых от них может добиться Центр в рамках одних и тех же 

ресурсов. В то же время, косвенным эффектом может ока-

заться стимулирование перевыполнения плана. 

 

  

 

i 

Агент 
  

 

 

   
 

Технологический 
процесс 

Результат 

Действия 

Действие 

Действия других агентов 

Результат 

IV 

VI 
V 

I 

Зависимость размера 
вознаграждения от 

результата коллективной 
деятельности, 

норматив 

Вознаграждение 

Результат коллективной 

деятельности агентов 

Прибыль 

Центр 

 

Зависимость прибыли 
(разность между 

стимулированием и 

затратами) от результата 

Информация о 
необходимом 

результате 
(общем объеме 

работы) 

Общий объем  
выполненной работы 

Эффект 

Руководитель 

 

 

Структура ОС 

 

 

 

Предмет 

управления 

 

 

Расширения  

базовой ОС 

 

 
 

Функция 

 управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения  

механизма 
 

Достижение требуемого результата деятельности аген-

тов. Экономия фонда заработной платы  

Состав ОС Центр (управляющий орган) и несколько агентов (работ-

ников или подразделений). 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – сообщить агентам норматив. 

Действие агента – выбрать действие. 

Ограничения: для Центра – возможные значения норма-

тива, для агентов – возможные действия. 

 

 

 

  

К 

 
П О 

К М 
? 

 
  

i 
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Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – достижение требуемых действий агентов. 

Цель агента – максимизация своей прибыли, представ-

ляющей собой разность между полученным от Центра возна-

граждением и понесенными затратами. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агентам размер вознаграждения в слу-

чае выполнения норматива результата коллективной де-

ятельности и величину норматива («свою» для каждого 

агента). 

IV. Каждый агент выбирает действие, в результате опре-

деляется результат коллективной деятельности. 

V. Центр получает информацию о результате коллектив-

ной деятельности.  

VI. Центр выплачивает (в случае выполнения норматива) 

либо не выплачивает (в случае невыполнения норматива) 

агентам вознаграждение. 

 

Информированность 

участников 

Асимметричная информированность: Центру известно 

истинное значение норматива, агентам – нет. 

 

Область применения  Корпорация/холдинг (распределение работ между 

структурными подразделениями), подразделение (распреде-

ление работ между отдельными работниками), проектные 

команды (распределение работ между исполнителями). 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Применяется совместно с механизмом стимулирования 

за коллективные результаты. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

Для решения задачи стимулирования за коллективный 

результат деятельности и осуществления информационного 

управления Центру необходимо знать функции затрат аген-

тов, а также зависимость результата коллективной деятель-

ности от действий агентов. Алгоритм действий Центра: 

Шаг 1. Построить систему стимулирования за коллек-

тивные результаты с точностью до сообщения 

норматива. 

Шаг 2. Выбрать набор сообщений нормативов агентам 

таким образом, чтобы их действия максимально 

соответствовали интересам Центра. 

 
 

Вход-выходная 

схема 

 

Механизм 
информационного 

управления в аккордной 
оплате труда 

V. Информация о 
     результате коллективной 
     деятельности 

VI. Вознаграждения агентов 

I. Размер вознаграждения, 
   величина норматива   
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Дополнительная  

информация 

 

 

 

 

 

Механизм информационного управления позволяет рас-

ширить множество действий агентов, выбираемых ими в 

рамках стремления к максимизации своей прибыли. Это 

множество действительно расширяется, ведь частным случа-

ем информационного управления является сообщение всем 

агентам одного и того же истинного значения норматива. 

Простейшим примером информационного управления 

является поручение одного и того же задания (например, раз-

работки некоего документа, рекомендаций и т.п.) нескольким 

работникам (или группам работников), каждый из которых 

считает, что всю работу он должен выполнить полностью са-

мостоятельно. 

 

Пример 2.  

Стимулирование  

превышения плана 

Пусть в распоряжении Центра имеется 4 агента одинако-

вой эффективности, а суммарный требуемый выпуск продук-

ции составляет 100 единиц. При сообщении агентам истинно-

го требуемого выпуска каждый агент производит 25 единиц. 

Если Центр в сообщении первому агенту завышает требуемый 

выпуск на 20 % (не 100, а 120 единиц), то этот агент произве-

дет на 20 % больше (не 25, а 30 единиц). 

 

Информационная 

стабильность – каждый 

агент наблюдает то, что 

ожидал увидеть 

При применении механизмов информационного управле-

ния следует учитывать стабильность возникающей в резуль-

тате действий агентов ситуации. Свойство стабильности со-

стоит в том, что каждый агент наблюдает именно тот резуль-

тат, который ожидает в момент выбора действия. Тем самым, 

у агентов не возникает сомнений в правильности имеющейся 

у них (в т.ч. сообщенной Центром)  информации. 

Наряду с сообщением агентам значений норматива, воз-

можны и более сложные типы информационных воздействий 

Центра, формирующие, соответственно, более сложные струк-

туры информированности агентов. Например, Центр может 

сообщить агенту некое значение норматива, а также тот факт, 

что все прочие агенты считают истинным другое (большее 

или меньшее) значение. Использование таких сообщений еще 

более расширяет возможности Центра по управлению аген-

тами [3]. 

 

 Подчеркнем следующее важное обстоятельство: меха-

низмы информационного управления применимы в тех ситу-

ациях, когда Центр может сформировать у агентов любую 

структуру информированности из достаточно обширного 

множества. За рамками рассмотрения остается вопрос о том, 

каким образом Центру следует «убедить» агентов в том или 

ином значении неопределенного параметра и представлениях 

об этом параметре других агентов.  

Вопрос о том, как Центру надлежит формировать соот-

ветствующую структуру информированности, требует от-

дельного рассмотрения с привлечением результатов психоло-

гии и социологии. 

 Более подробно механизмы информационного управления 

описаны в [3]. 
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8.6. Механизм бригадной оплаты труда 

 

КТУ – 

коэффициент 

трудового участия 

Механизмы стимулирования коллектива подразделения 

(участок, отдел, цех, бригада и т.п.) направлены на повыше-

ние эффективности его работы. В основу механизма бригад-

ной оплаты положено распределение фонда премирования на 

основе коэффициентов трудового участия (КТУ) работников 

подразделения (агентов). Основной задачей руководства 

коллектива (Центра) является выбор процедуры распределе-

ния фонда премирования и правила формирования КТУ. 

 

 

Структура ОС 

 

 
 

 

 

i 

Агент 

  

 

 

 
 

Выбор действия, 
определяющего 
значение показателя 

эффективности 

IV 

VI V I 
Процедура 

распределения 
фонда 

премирования 

Вознаграждение 

 

 
Система стимулирования 

Суммарный показатель 
деятельности агентов 

Центр 

 

Зависимость выигрыша (разность 
между размером вознаграждения 

и затратами) от показателя 
эффективности 

 
 

 

Расширения 

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет  

управления 

 

 

 

Функция 

управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 
 

Разработка систем бригадной оплаты труда позволяет 

экономическими средствами повысить эффективность ра-

боты коллектива. 

 

Состав ОС Центр (орган управления) и агенты (отдельные работники). 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – определение размера фонда премиро-

вания агентов, определение процедуры формирования КТУ. 

Определение процедуры распределения фонда премирования. 

Действия агентов – объем выпуска продукции, повыше-

ние качества продукции, сокращение сроков выполнения ра-

бот и т.д. 

Ограничения для Центра – размер фонда премирования. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – обеспечить максимальную эффектив-

ность работы коллектива (повысить суммарный показатель 

эффективности агентов). 

Цель агента – максимизировать свою прибыль, которая 

  

 

  

М 

 

 

К 
 

П О 

М К 
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представляет собой разность между полученным от Центра 

вознаграждением (премией) и понесенными затратами. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агентам размер премиального 

фонда, процедуру формирования КТУ и процеду-

ру распределения премиального фонда. 

IV. Агенты выбирают свои действия (значения эффек-

тивности). 

V. Центр получает информацию о показателях эффек-

тивности деятельности агентов. 

VI. Центр определяет КТУ агентов и размер вознаграж-

дения агента. 

 

Информированность 

участников 

Полная информированность. 

 

Область применения  Подразделение организации (участок, отдел, цех, брига-

да и т.п.). 

 

Условия применимости  Механизм бригадной оплаты труда применяется, когда 

возможно построить оценку деятельности каждого члена 

коллектива, либо определить его вклад в общий результат 

деятельности. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Возможно совместное применение с механизмами ком-

плексного оценивания. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

 

 

Шаг 1. Устанавливается размер фонда премирования 

коллектива агентов Центром. Определяется 

процедура формирования КТУ агентов и проце-

дура распределения фонда премирования. 

Шаг 2. Агенты выбирают свои действия – определен-

ные показатели своей эффективности. 

Шаг 3. Центр определяет КТУ агентов. 

Шаг 4. Центр определяет премию агентов на основе 

КТУ. 

Шаг 5. Определяется значение «прибыли» – целевой 

функции (выигрыш) агента как разность между 

величиной премии и затратами. 

 
 

Вход-выходная 

схема 

 

 
Механизм бригадной 

оплаты труда 

V. Информация о 
     действиях агентов 

VI. Вознаграждения агентов 

I. Размер премиального фонда, 
    параметры процедур 
    определения КТУ и  
    распределения премиального 
    фонда   
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Дополнительная  

информация 

 

Трудовой коллектив может быть однородным (у агентов 

примерно одинаковая квалификация) и неоднородным (у 

агентов разная квалификация). 

Одними из наиболее распространенных методов форми-

рования КТУ являются следующие: 

а) пропорционально квалификации агентов; 

б) пропорционально показателю эффективности (напри-

мер, объема и качества) выполняемой ими работы. 

Использование КТУ всегда подразумевает, что фонд 

премирования подразделения расходуется полностью. 

Премиальный фонд может распределяться между аген-

тами на основе соревновательных механизмов, таких как: 

1. Премирование всех агентов поровну, кроме агентов 

занявших последние места. 

2. Премирование только за первое место. 

3. Премирование за первое, второе и третье место. 

4. Премирование пропорционально КТУ агентов, кро-

ме агентов занявших последние места. 

5. Премирование за первое место и поощрение осталь-

ных агентов за участие в соревновании. 

 

 Более подробно механизмы бригадной оплаты труда 

описаны в [3, С. 123-131]. 
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2007. 



9. Механизмы оценки и контроля 

 

9.1. Механизм комплексного оценивания 

 

 

Балльная оценка – 

оценка в баллах, 

например, 1 балл – 

плохо, 2 балла – 

удовлетворительно, 

3 балла – норма, 

4 – отлично 

 

 

 

Оценка сложного объекта 

по нескольким 

показателям 

Механизм позволяет строить агрегированную оценку 

сложного объекта путем свертки большого числа показа-

телей, характеризующих объект, с учетом степени их влия-

ния. Механизм основан на переводе показателей в единую 

шкалу балльных оценок, объединении показателей в груп-

пы (обобщенные характеристики объекта), формировании 

балльной оценки направления и последующей попарной 

свертке оценок направлений. 

Механизм комплексного оценивания (КО) находит при-

менение во многих областях. Например: 

 построение интегральной оценки риска при техно-

генных и природных катастрофах (вероятности 

возникновения чрезвычайных ситуаций и ущерб от 

них); 

 оценка деятельности трудовых коллективов (вы-

бор лучшего коллектива) и отдельных сотрудников; 

 оценка приоритетных направлений развития науки 

и техники (иерархия приоритетов); 

 оценка инвестиционной привлекательности проек-

тов (выбор наиболее эффективного); 

 оценка степени достижения целей при формирова-

нии согласованных программ развития региона и др. 

 

 

  

Структура ОС 

 

 

 

Процедура 
формиро- 

вания оценки 

Показатели 
для 

оценивания 

 

Комплексная 
оценка 

КОМПЛЕКСНАЯ 
ОЦЕНКА 

 

 

Центр 

 

I 
II 

VI 

 

 

Объект оценивания 

 

  

Расширения 

базовой ОС 

 

 

 

Предмет 

управления 

 

 

 

Функция  

управления 

 

 

 

 

 
 

М 

 

  
П О 

М К 
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Эффект от внедрения 

механизма 
 

Механизм позволяет регулярно отслеживать и своевре-

менно оценивать результаты деятельности объекта управ-

ления, изменения, происходящие с ним, как в результате его 

функционирования, так и влияния внешней среды. 

 

Состав ОС Центр (руководство или уполномоченная экспертная 

группа) и объект оценивания. 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – выделение основных характери-

стик (направлений) по которым оценивается объект, для 

каждого направления формирование набора показателей, 

на основе которых определяется оценка направления. Центр 

также разрабатывает шкалы пересчета значений показате-

лей в балльные оценки, формирует порядок свертки оце-

нок, с помощью которой оценки пары направлений сворачи-

ваются в одну обобщенную оценку, настраивает сами про-

цедуры свертки. 

Действие агента – предоставление запрашиваемой ин-

формации. 

Ограничения – сроки предоставления информации. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – получить объективную (со своей точки 

зрения) комплексную оценку объекта. 

Порядок 

функционирования 

I.  Центр сообщает процедуру определения комплекс-

ной оценки; 

II.  Агенты сообщают запрашиваемые характеристи-

ки – свои или оцениваемого объекта; 

VI.  Центр вычисляет комплексную оценку. 

 

Информированность 

участников 

 

Полная информированность агентов. 

 

Область применения  Страна (оценка регионов, федеральных целевых про-

грамм), регион (оценка муниципальных образований, регио-

нальных программ), корпорация/холдинг (оценка предпри-

ятий, подразделений, проектов), подразделение (оценка ре-

зультативности сотрудников). 

 

Условия применимости  Сложность управляемого объекта, отсутствие общепри-

нятых численных показателей эффективности (наподобие 

прибыли в коммерческих фирмах) и точной модели функци-

онирования объекта. Наличие экспертов, чье мнение может 

лечь в основу расчета комплексной оценки. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Механизм комплексного оценивания эффективно допол-

няет и обеспечивает необходимой информацией механизмы 

распределения ресурса, конкурсные механизмы, меха-

низмы «затраты—эффект», механизмы стимулирования 

за индивидуальные и коллективные результаты, меха-

низмы бригадной оплаты труда. 
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Алгоритм применения 

механизма 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

Шаг 1. Определить перечень направлений или харак-

теристик объекта. 

Шаг 2. Разбить эти характеристики на две подгруппы: 

  характеристики, для построения оценки по которым 

анализируются показатели, значения которых могут 

быть точно рассчитаны (например, финансовые, ма-

териальные, людские ресурсы или экономические 

показатели); 

  характеристики, для построения оценки по которым 

анализируются показатели, значения которых объ-

ективно и точно рассчитать невозможно, и поэтому 

необходимо привлечение экспертов; 

Шаг 3. Задать шкалу – минимальная и максимальная 

оценки, в диапазоне которых эксперты оцени-

вают характеристики второй подгруппы; 

Шаг 4. Определить локальные оценки характеристик, 

входящих во вторую подгруппу; 

Шаг 5. Сформировать набор показателей, на основа-

нии значений которых могут быть рассчитаны 

локальные оценки характеристик, входящих в 

первую подгруппу; 

Шаг 6. Определить для каждого показателя по 

направлениям из первой подгруппы макси-

мальные и минимальные значения; 

Шаг 7. Сформировать для каждого показателя по 

направлениям из первой подгруппы шкалы пе-

ресчета их значений в промежуточные балль-

ные оценки; 

Шаг 8. Определить экспертным путем важность пока-

зателей из первой группы направлений; 

Шаг 9. Рассчитать значения показателей характери-

стик из первой подгруппы; 

Шаг 10. Определить на основе сформированных шкал 

пересчета промежуточные балльные оценки, 

соответствующие рассчитанным значениям по-

казателей характеристик из первой подгруппы; 

Шаг 11. Вычислить локальные балльные оценки состо-

яния объекта по направлениям, входящим в 

первую подгруппу; 

Шаг 12. Построить дерево свертки, определяющее по-

рядок свертки оценок по парам направлений в 

промежуточные оценки, и, наконец, в финаль-

ную комплексную оценку;  

Шаг 13. Сформировать матрицы логической свертки 

для построенного дерева свертки (матрицы 

определяют конкретный алгоритм агрегирова-

ния пары оценок); 

Шаг 14. Рассчитать значение комплексной оценки 

(КО). 
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Вход-выходная 

схема 

 

Механизм 
комплексного 
оценивания 

II. Значения  
     оцениваемых 
     показателей 

VI. Комплексная оценка 

I. 1.Перечень оцениваемых 
   показателей, 
   2. шкалы пересчета в  
   бальные оценки, 
   3. порядок свертки оценок, 
   4. процедуры свертки оценок 

 
 

Пример 1.  

Комплексная оценка по 

трем показателям 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Пусть при оценке некоторого объекта выбрано три 

направления оценивания (рис. 9.1). Для каждого направления 

сформирован соответствующий набор показателей. На осно-

ве разработанных шкал значения показателей пересчитыва-

ются в балльные оценки. Затем эти оценки преобразуются в 

локальные оценки направлений. Для краткости обозначим 

эти оценки как O1, O2 и O3.  

Для расчета КО строится бинарное дерево свертки. 

Пусть в качестве первой пары сворачиваемых локальных 

оценок выбраны оценки O2 и O3, то есть сначала производит-

ся агрегирование этих оценок в обобщенную оценку O23. За-

тем оценка O23 сворачивается с оценкой O1 в комплексную 

оценку (рис. 9.1). 

 
 КОМПЛЕКСНАЯ 

ОЦЕНКА  

(КО) 

Оценка третьего 
направления (О3) 

Оценка второго 
направления (О2) 

 
Оценка первого 

направления (О1) 

Обобщенная оценка 
второго и третьего 
направления (О23) 

 
 

Рис. 9.1. Схема формирования комплексной оценки для трех направлений 

  

Если выбрана четырехбалльная шкала оценок (от 1 до 4-х 

баллов), то матрица свертки имеет размерность 4  4. Пусть 

выбраны две изображенные на рис. 9.2 матрицы логических 

свертки. 
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 3 3 4 4  2 3 3 4 

2 3 3 4 2 2 3 4 
M1 =  2 2 3 3 M2 = 1 2 3 3 

 1 2 2 3  1 2 2 3 
 

 
Рис. 9.2. Матрицы логической свертки 

 

 Первая матрица (M1) дает обобщенную оценку O23 

направления 2 и 3, а с помощью второй матрицы (M2) опре-

деляется комплексная оценка на основе обобщенной оценки 

O23 и оценки направления 1. Если O1 = 2, O2 = 3 и O3 = 2, то 

процедуру расчета комплексной оценки можно представить, 

как показано на рис. 9.3. 

 
 

     КО = 2 

2 3 3 4 

2 2 3 4 

1 2 3 3 

O23 = 3 

1 2 2 3 

 
 
 

3 3 4 4 

2 3 3 4 

2 2 3 3 

1 2 2 3 

O2 = 3  

O3 = 2 
 

 

О1 = 2 

 
Рис. 9.3. Процедура расчета комплексной оценки 

 
 

 
 

Матрица M1 агрегирует оценки O2 и O3. O2 соответству-

ет номеру строки в матрице M1. Строки отсчитываются сни-

зу-вверх. O3 соответствует номеру столбца в этой матрице. 

Столбцы отсчитываются слева направо. Обобщенная оценка 

второго и третьего направлений (O23) получается на пересе-

чении третьей строки и второго столбца. Из рис. 9.3 видно, 

что O23 = 3. Аналогично с помощью матрицы M2 определяет-

ся комплексная оценка. 

Механизмы комплексного оценивания позволяют не 

только оценивать варианты, но и осуществлять выбор наибо-

лее эффективных вариантов по критериям минимума затрат 

и риска (см. более подробное описание в [3, С. 278-290]). 

 



9. Механизмы оценки и контроля 

 

185 

9.2. Механизм согласия 

 

 

 

 

Базовое направление – 

с ним сравнивается 

финансирование других 

направлений 

Механизм согласия предназначен для выработки согла-

сованного распределения финансовых ресурсов между не-

сколькими направлениями финансирования. Для этого од-

но из направлений выбирается как базовое (такое, без разви-

тия которого невозможно развитие остальных направлений). 

Для остальных направлений создаются экспертные комис-

сии, каждая из которых вырабатывает согласованное решение 

о соотношении размеров финансирования данного направления 

и базового направления (число комиссий на единицу меньше 

числа направлений). На основе информации, полученной от 

всех экспертных комиссий, распределение финансовых ре-

сурсов определяется таким образом, чтобы отношение вели-

чины финансирования каждого направления к базовому рав-

нялось оценке соответствующей экспертной комиссии. 

 

 
Структура ОС 

 
 

 

 

Количество 
выделенного 

ресурса 

Правила 
распреде-

ления 
ресурса  

Оценка 
комиссии 

 

  i   

   

 

   

отклонение от оптимального 
распределения ресурсов 

эффект 

Центр 

 

I 

II III 

Экспертная комиссия 

Информация о 

других комиссиях 

Зависимость эффекта от 

количества полученного ресурса 

 

  
Расширения  
базовой ОС 

 

 
 

 
Предмет  

управления 
 

 

 
Функция  

управления 
 

 

 

 

Что дает применение 

данного механизма? 

 

Гипотеза достаточной 

заинтересованности – 

члены всех экспертных 

комиссий достаточно 

сильно заинтересованы в 

развитии не только своего, 

но и базового направления 

 

Общепринятая практика распределения финансовых ре-

сурсов состоит в обсуждении и корректировке предлагаемого 

варианта на единой комиссии (комитете, коллегии, совете 

и т.д.). В механизме согласия основные дискуссии происхо-

дят в комиссиях по направлениям. В комиссии по направ-

лениям подбираются эксперты, заинтересованные в развитии 

как данного, так и базового направления (гипотеза доста-

точной заинтересованности), что приводит к выработке ко-

миссиями объективной согласованной оценки финансирова-

ния данного направления по отношению к базовому. В ито-

говом распределении полностью учитывается мнение каждой 

комиссии, поэтому при его определении дискуссия, как пра-

вило, отсутствует. Кроме того, при использовании Центром 

    
П О 

М К 

? ? 
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механизма согласия комиссиям не выгодно сообщать иска-

женную информацию, пытаясь увеличить выделяемое соот-

ветствующему направлению количество ресурса. 

 

Состав ОС Центр (распределяет ресурсы). Несколько агентов – экс-

пертных комиссий по направлениям финансирования. 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – распределение ресурсов по направле-

ниям финансирования. 

Действия экспертных комиссий – сообщение отношения 

финансирования данного направления к базовому. 

Ограничения – количество распределяемого ресурса. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

Цель Центра – получить согласованное распределение 

ресурсов. 

Цель экспертных комиссий – получить распределение ре-

сурсов, максимально соответствующего их собственному 

мнению. 

 

Порядок 

функционирования 

I. Центр сообщает экспертным комиссиям процеду-

ру распределения ресурсов на основе полученных 

от комиссий оценок. 

II. Экспертные комиссии сообщают свои оценки от-

носительного финансирования направлений. 

III. Центр распределяет ресурс согласно принятой 

процедуре на основе оценок комиссий. 

 

Информированность 

участников  

Экспертным комиссиям известна процедура распределе-

ния ресурса Центром, но не известны оценки других экс-

пертных комиссий. 

Центру на момент принятия решения известны оценки 

всех экспертных комиссий, хотя объективная информация о 

размере требуемого каждой из них финансирования неиз-

вестна. 

 

Область применения Страна, регион, корпорация/холдинг (распределение бюд-

жетов). 

Условия применимости Для каждого направления должно быть достаточное ко-

личество экспертов, заинтересованных в развитии как данно-

го, так и базового направления. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Применяется совместно с механизмом активной экс-

пертизы для каждой экспертной комиссии. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

1. Получить оценки всех экспертных комиссий 

2. Определить сумму оценок всех направлений (оценка 

базового направления равна единице). 

3. Разделить имеющийся ресурс на сумму всех оценок. 

Это будет количество ресурса, приходящееся на ба-

зовое направление. 

4. Умножить количество ресурса базового направления 

на оценки других направлений. Это будет количе-
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ство ресурсов для остальных направлений. 
 

Вход-выходная 

схема 

 

 
Механизм согласия 

II. Оценка доли финансирования 
     направления по отношению к 
     базовому 

III. Распределение 
      ресурсов по  
      направлениям 

I. Базовое направление, 
   комиссии по направлениям, 
   доступный к распределению 
   ресурс 

 
 

 

Дополнительная 

информация 

 

Пример. Согласованное 

распределение 

финансовых ресурсов 

по трем направлениям 

Пусть имеются три направления финансирования: соци-

альный сектор, сектор реальной экономики и сектор эколо-

гической безопасности. В качестве базового направления вы-

берем социальный сектор, поскольку в повышении уровня 

его развития так или иначе заинтересованы все эксперты. В 

экспертную комиссию по экологической безопасности вклю-

чаются экологи и другие эксперты, заинтересованные в росте 

уровня экологической безопасности, а в экономическую ко-

миссию – представители промышленности, бизнеса и т.д. 

Комиссия по экологической безопасности дает заключе-

ние, что финансирование мероприятий по росту уровня эко-

логической безопасности должно быть на уровне 50 % от 

финансирования социального сектора. Экономическая ко-

миссия дает заключение, что финансирование сектора реаль-

ной экономики должно быть в два раза выше финансирова-

ния социального сектора. Сумма оценок направлений равна 

1 + 0,5 + 2 = 3,5. 

Пусть бюджет равен  700 млрд. руб. На единицу оценки 

приходится 700 / 3,5 =  200 млрд. руб. Это – финансирование 

социального сектора. Умножая  200 млрд. руб. на оценки дру-

гих направлений получаем, что финансирование сектора эко-

логической безопасности составит 200 × 0,5 = 100 млрд. руб., 

а экономического сектора – 200 × 2 = 400 млрд. руб. Заметим, 

что рекомендации каждой комиссии учтены в полной мере. 

 

Важно, что бы члены всех 

комиссий были 

заинтересованы 

в достаточном 

финансировании базового 

направления. 

Важным условием для применения механизма является 

гипотеза достаточной заинтересованности. Поясним ее суть. 

Пусть экономическая комиссия увеличила свою оценку 

до 2,5 (вместо 2), желая получить больше средств. В этом 

случае, как легко вычислить, распределение ресурсов будет 

следующим: социальный сектор получит 175 млрд. руб., эко-

номический – 437,5 млрд. руб., а экологический – 87,5 млрд. 

руб. Хотя экономический сектор получит больше, но соци-

альный сектор – существенно меньше, что с точки зрения 

экономической комиссии является менее справедливым (ме-

нее эффективным) результатом. 
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Следует отметить, что оптимальные оценки комиссий 

могут зависеть от общего объема финансирования. Меха-

низм согласия легко обобщается и на этот случай. Достаточ-

но, чтобы комиссии сообщали оценки в зависимости от раз-

мера распределяемого ресурса. 

  

Более подробно механизм согласия описан в
 
[3,

 
С.

 
290-295]. 

9.3. Двухканальный механизм 

Аннотация 

 

 

 

 

Использовать  

параллельно два  

канала принятия  

решений 

 

 

Активный канал –  

решения принимают люди 

 

Нормативный канал –  

решения вычисляются из 

модели технологического 

процесса 

Основная идея двухканальных механизмов заключа-

ется в том, что параллельно используются два канала приня-

тия решений. Один из каналов является основным – будем 

далее называть его первым каналом. На основе сравнитель-

ной оценки эффективности решений, предложенных различ-

ными каналами, формируются стимулирующие воздействия 

– определяется размер вознаграждений каждого из каналов. 

Возможны различные варианты – либо оба канала активны 

(решения принимают люди), либо первый канал активен, а 

второй является «советующим» нормативным, и его пред-

ложения используются для формирования норматива эффек-

тивности управления, с которым сравнивается фактическая 

эффективность принятых первым каналом решений (эта си-

туация изображена на схеме механизма ниже). Оценка эф-

фективности решений, выбираемых каналами, представляет 

собой заданный экономический показатель, зависящий, 

например, от стоимости ресурсов, затраченных на управле-

ние, и стоимости продукции, выпущенной в результате реа-

лизации принятых управленческих решений. 

 
 

 
 

 

АСУ – 

автоматизированная 

система управления 
 

АСУТП –  

автоматизированная 

система управления 

технологическим 

процессом 

 

АСУП – 

автоматизированная 

система управления 

производством 

Полученная с помощью пересчетной модели оценка 

используется в качестве гибкого норматива. Норматив дей-

ствительно является гибким, поскольку результат производ-

ственного процесса, используемый в пересчетной модели, 

содержит информацию о неконтролируемых внешних воз-

действиях и условиях. Конечно, использование предложен-

ной двухканальной схемы (первым каналом управления яв-

ляется человек-оператор, вторым каналом – нормативная 

подсистема) ограничивается необходимостью построения 

пересчетной модели технологического процесса. Такие мо-

дели были разработаны и эффективно использованы для ряда 

металлургических процессов [1]. В указанной книге можно 

найти алгоритмы построения оптимальных систем стимули-

рования активного и нормативного каналов. 

Первоначально исследования двухканальных органи-

зационных механизмов были вызваны проблематикой со-

вершенствования автоматизированных систем управления 

(сначала АСУТП, а затем АСУП и АСУ учебного назначе-

ния) и были внедрены на ряде металлургических предприя-

тий, в частности, в процессе совершенствования АСУ для 

доменного и сталеплавильного производства. 
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i 

Агент 

(активный канал) 

  

 

 

 
 

Технологический 

процесс 
Результат 

Действие 

Действие 

Фактический 

результат 

IV 

VI 

V 

I 
Зависимость размера 

вознаграждения от 
результата 

Вознаграждение 

Результат  

Прибыль 

Центр 

 

Зависимость прибыли 
(разность между 

стимулированием и 
затратами) от действия 

Информация о состоянии 
технологического процесса 

Внешние воздействия 

Нормативный 

канал 

 
 

 

II 

Рекомендуемое 
действие 

Модель технологического 

процесса 

Результат 

Действие 

Прогнозируемый 

результат 

V 

V 

VI 

IV 
Рекомендуемое 

действие 

Информация о 
фактическом результате 

Информация о 
прогнозируемом результате 

 

Структура ОС 

 

 

 

Предмет  

управления 

 

 

Функция  

управления 

 

 

Расширения  

базовой ОС 

 

 
 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 
 

Использование нормативного канала позволяет отсле-

живать влияние внешних неконтролируемых воздействий, за 

счет чего повышается эффективность стимулирования. Кро-

ме того, стимулирование первого (активного) канала за пре-

вышение эффективности работы второго (нормативного) ка-

нала, побуждает первый канал обучаться – анализировать 

предлагаемые вторым управляющие воздействия и использо-

вать их при выработке собственных решений с целью повы-

шения эффективности управления. 

 

Состав ОС Центр, два канала управления – активный канал 

(агент), и нормативный канал (модель технологического 

процесса) 

Действия,  

ограничения и  

нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – стимулирование агента в зависи-

мости от того, какой канал выбрал лучшее действие. 

Действие агента – управление технологическим (про-

изводственным) процессом. 

Ограничения – последовательность выбора действий и 

информирования каналов о выбранных действиях. 

  

М 

 

 

К 
 

П О 

К М 
? ? 
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Цели и  

предпочтения  

участников 

 

Цель Центра – повышение эффективности управле-

ния технологическим процессом за счет выбора способа 

сравнительной оценки эффективности действий, выбираемых 

каналами, и системы поощрения/наказания. 

Цель агента – получение максимального вознаграж-

дения при минимальных затратах. 

 

Порядок  

функционирования 

I.  Центр сообщает активным каналам правила оценки 

эффективности их действий, правило определения 

победителя и систему стимулирования. 

II.  Второй (нормативный канал) выбирает свое дей-

ствие (рекомендуемое первому каналу) и сообщает 

его активному каналу. 

IV.  Первый (активный) канал (возможно, ориентируясь 

на полученные от второго канала рекомендации) 

выбирает свое действие и подает его на вход техно-

логического процесса. Параллельно второй канал 

подает свое действие на вход модели технологиче-

ского процесса. Информация об обоих действиях 

поступает Центру. 

V.  На выходе технологического процесса реализуется 

фактический результат, на выходе модели техноло-

гического процесса реализуется прогнозируемый ре-

зультат (который мог бы получиться, если бы были 

реализованы управляющие решения второго – нор-

мативного – канала. Информация об обоих результа-

тах поступает Центру. 

VI.  Центр оценивает эффективность выбранных канала-

ми действий на основании информации о фактиче-

ском и прогнозируемом результатах и осуществляет 

стимулирование каналов в соответствии с сообщен-

ной на первом этапе процедурой. 

 

Информированность 

участников 

Первому каналу на момент выбора действий доступна 

его индивидуальная, как правило, неполная информация о 

текущем состоянии управляемого объекта, и рекомендация о 

действии, полученная от второго канала. Второму каналу на 

момент выбора действий доступна его индивидуальная, воз-

можно, также неполная, информация о текущем состоянии 

управляемого объекта. 

Центру на момент оценки эффективности результатов и 

выбора победителя известны действия каналов, фактический 

и прогнозируемый результаты. 

 

Область применения  Оперативное управление сложными технологическими 

процессами, экспертиза сложных объектов, процедуры при-

нятия сложных тезнических решений с привлечением непол-

ных моделей 

 

Условия применимости  Двухканальный механизм можно применять, если есть 

возможность оценить результативность работы нормативно-

го канала, и в случае примерно равной эффективности рабо-
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ты всех каналов. Оценка эффективности работы второго ка-

нала возможна при наличии достаточно адекватной пере-

счетной (нормативной) модели управляемого объекта 

(например, технологического процесса). 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Двухканальные механизмы могут использоваться при 

синтезе соревновательных систем стимулирования, органи-

зации систем экспертных оценок, а также применяться при 

обучении производственного персонала. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

В параллель к существующей системе управления (ак-

тивный канал) подключается вторая система управления (ре-

комендующий, нормативный канал: в случае производствен-

ного процесса это может быть АСУ – советчик оператора) и 

создается пересчетная модель, которая осуществляет оценку 

выхода управляемого объекта (производственного процесса), 

как если бы были реализованы управления второй системы 

управления (нормативного канала). На основе информации о 

реализованных и рекомендованных действиях, о фактическом 

результате и оценке результата по пересчетной модели, осу-

ществляется сравнительная оценка эффективности работы 

первого и второго каналов. На основе этой оценки осуществ-

ляется стимулирование персонала обоих каналов управления. 
 

Вход-выходная 

схема 

 

 
Двухканальный 

механизм 

V. Активный канал: 
     информация о  
     фактическом  
     результате 

VI. Распределение 

      ресурсов  

I. правило оценки эффективности 

   действий агентов,  
   правило определения победителя, 
   параметры системы стимулирования 

V. Нормативный канал: 
     информация о 
     прогнозируемом  
     результате 

 
 

Дополнительная 

информация 

 

 

 

Как побудить оператора 

постоянно повышать 

эффективность управления 

технологическим 

процессом? 

В последнее время широкое распространение получили 

механизмы поддержки принятия решений, отличительной 

особенностью которых является формирование решений (ре-

комендаций) в нескольких параллельных блоках (каналах) 

формирования решений «советниками-экспертами». В каче-

стве экспертов могут выступать как люди, так и компьютер-

ные экспертные системы. Такие механизмы получили назва-

ние многоканальных. Причиной их достаточно высокой эф-

фективности является взаимодействие каналов. Как побудить 

каналы повышать эффективность предлагаемых решений? 

Как на основании их советов выработать наилучшее управ-

ленческое решение? Одним из способов является примене-

ние систем сравнительных оценок эффективности решений 

каналов и стимулирование последних по результатам этого 

сравнения. 
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Сбор информации 

для планирования 

(нормирования)

Планирование

Управляющий 

нормативный 

канал

Доведение 

плана

(нормативных 

управляющих 

воздействий)

Учет

Пересчетная 

модель 

произвдств. 

процесса

Контроль, 

анализ, 

оценка 

эффектив-

ности 

Стимули-

рование

Целевые 

требования

Результаты 

прошлых 

периодов w

Человек – оператор 

(основной 

управляющий 

канал)

Технологический 

процесс

нu нu

u

u

y

yu

y

u

нy

нu

Цель

(премия –

затраты)

  
u – управляющие воздействия человека-оператора; 

uн – нормативные управляющие воздействия; 

y – реализация технологического  процесса; 

yн – оценка реализации по пересчетной модели; 

w – величина поощрения.  

 

Рис. 9.4. Двухканальный механизм управления технологическим процессом 

 

Сравнивать решения 

оператора с советами 

экспертной системы! 

Если Центр хочет стимулировать каналы на основании 

эффективности предлагаемых ими решений, то, естественно, 

ему необходимо знать, а что было бы, если бы было исполь-

зовано управление (решение), предложенное каждым ка-

налом? Проводить эксперименты и смотреть, как ведет себя 

управляемая система при различных управлениях, в боль-

шинстве случаев не представляется возможным. Значит, 

необходимо использовать модель управляемой системы. 

 

 На рис. 9.4 приведена схема двухканальной активной 

системы и ее место в системе управления технологическим 

процессом. 

Рассматриваемая система состоит из человека-операто-

ра, управляющего некоторым производственным процессом, 

и второй, назовем ее нормативной, подсистемы управления, 

вырабатывающей, как и человек, управляющие воздействия. 

Управляющие воздействия нормативной подсистемы стано-

вятся известными человеку-оператору до выбора им своих 

управляющих воздействий. На вход управляемой системы 

поступают управляющие воздействия, выбранные челове-

ком-оператором. Управления нормативной подсистемы мо-
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гут использоваться человеком-оператором при выработке им 

управляющих воздействий, например, в качестве рекоменда-

ций или советов. После того, как на выходе производствен-

ного процесса получится результат управления, производит-

ся оценка с помощью пересчетной модели результата произ-

водственного процесса, который получился бы, если челове-

ком-оператором были реализованы управляющие воздей-

ствия нормативной подсистемы управления. В пересчетной 

модели оценки результата используется информация о реа-

лизованных управляющих воздействиях, рекомендованных 

управляющих воздействиях нормативной подсистемы, и о 

полученном результате производственного процесса. 

 

 Более подробно механизмы стимулирования за коллек-

тивные результаты описаны в [1, С. 117-141; 3, С. 295-303]. 

9.4. Механизм опережающего самоконтроля 

 

Обеспечение 

заблаговременного 

поступления информации 

о значительных 

отклонениях от 

выполняемого плана 

Механизм опережающего самоконтроля предназначен для 

своевременного информирования руководителя (Центра) о 

возможных отклонениях от плана. Чем раньше руководи-

тель узнает от исполнителей (агентов) о возможных срывах в 

выполнении планового задания (по срокам, финансам и т.д.), 

тем более эффективное решение он может принять (либо это 

дополнительные меры по ликвидации отклонений и умень-

шению потерь, либо корректировка плана). 

Суть механизма состоит в том, что штрафы агентов при 

корректировке плана тем меньше, чем раньше они сообщают 

об этой корректировке, и эти штрафы меньше, чем штра-

фы за невыполнение плана. 
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Что дает применение  

данного механизма? 

 

 

Возможность 

своевременного принятия 

мер в связи с отклонением 

от плана 

Как правило, руководитель узнает о том, что план (про-

грамма) не будет выполнен, в конце планируемого периода, 

когда уже сложно что-либо предпринять. Механизм опережа-

ющего самоконтроля заинтересовывает агентов в самостоя-

тельном контроле хода выполнения плана (самоконтроль) и 

своевременном информировании руководителя о необхо-

димости его корректировки (опережающий самоконтроль). 

Это дает руководителю возможность своевременно принять 

меры. Механизм устроен таким образом, что агентам не вы-

годно сообщать о небольших отклонениях от плана, с кото-

рыми они могут справиться самостоятельно. 

 

Состав ОС Центр (корректирует план), агенты (сообщают о необхо-

димости корректировок). 

 

Действия, ограничения 

и нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – корректировка плана и мотивация 

агентов. 

Действия агентов – сообщение о необходимости кор-

ректировки плана, действия по устранению небольших 

отклонений от плана. 

Ограничения – минимальная величина корректировки 

плана. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

Цель Центра – уменьшить потери от корректировки 

плана. 

Цель агентов – уменьшить величину ожидаемых 

штрафов. 

 

Порядок  

функционирования 

I.  Центр сообщает агентам систему стимулирования, 

включающую штрафы за корректировку плана. 

II.  Агенты сообщают Центру о необходимости коррек-

тировки плана.  

VI.  Центр определяет величину штрафных санкций. 

 

Информированность 

участников  

Агентам известна система стимулирования и штрафов 

за корректировку плана. 

Центру известна величина корректировки плана, со-

общаемая агентами. 

 

Область применения Корпорация/холдинг, предприятие, целевые программы и 

проекты. 

 

Условия применимости План должен иметь количественные показатели (сроки, 

средства, качество и др.). 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Механизм опережающего самоконтроля применяется 

совместно с механизмом встречного планирования. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

Шаг 1. Центр сообщает агентам параметры механизма 

(нормативы, штрафы за невыполнение плана и за 

корректировку плана). 

Шаг 2. Агенты, исходя из прогноза реализации плана и 
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принятой системы стимулирования, определяют 

величину необходимой корректировки плана и 

сообщают ее Центру.  

Шаг 3. Центр утверждает корректировку плана (или 

принимает меры по ликвидации отклонений от 

плана) и рассчитывает величину штрафных 

санкций. 

 
 

Вход-выходная 

схема 

 

Механизм 
опережающего 
самоконтроля 

II. Информация о 
     необходимости 
     корректировки  
     плана 

VI. Штраф за корректировку плана 

I. Нормативы (план), 
   штрафы за  
   невыполнение плана, 
   настройка функции штрафов 
   за корректировку плана  

 
Дополнительная  

информация  

 

Вид функции  

штрафов 

Штрафные санкции зависят от разности плана и его скор-

ректированной величины. Рекомендуется линейная зависи-

мость штрафов от величины корректировки плана. Дело в 

том, что при выпуклой зависимости агентам становится вы-

годно распределять величину необходимой корректировки на 

несколько периодов (малыми порциями), что ведет к умень-

шению величины штрафов. 

 

 

Рис. 9.5. Выпуклая (А) и вогнутая (Б) зависимости 

 

 При вогнутой зависимости поведение агентов становится 

нестабильным, поскольку им выгодно либо вообще не кор-

ректировать план, либо корректировать его на максимальную 

величину. 

 

Что нужно для  

эффективного 

принятия решений 

агентами? 

Для принятия эффективного решения о корректировке 

плана агентам желательно иметь представления о функции 

распределения реализации. В этом случае они могут решить 

задачу минимизации ожидаемых штрафов. 

 

Пример. 

Опережающий  

самоконтроль 

Цех по плану должен выпустить 120 ед. продукции за 30 

дней. На 10-й день руководитель подразделения убеждается, 

что реально удастся выпустить только 110 ед. продукции. 

штраф 

А) Величина  
корректировки плана 

штраф 

Б) Величина  
корректировки плана 
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Норматив штрафа за невыполнение плана на единицу со-

ставляет 30 
руб 

/ед, а норматив штрафа за корректировку плана 

на единицу составляет  
T

a 30 , где  – время, прошедшее с 

начала планового периода, а T – длительность планового пе-

риода. В нашем случае   10
30

1030 a  руб. за единицу. 

Если не корректировать план, то штраф составит 

30  10 = 300 руб. При корректировке плана штраф составит 

10  10 = 100, то есть много меньше 300 руб. Если корректи-

ровку сделать позже, например на 20-й день, то 

 2030 20,
30

a   а штраф – 20  10 = 200 руб. 

  

Математический анализ механизма опережающего само-

контроля приведен в [2, С. 184-185]. 
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10. Примеры комплексных механизмов управления 

 
В предыдущих главах дано краткое описание около двух десятков механизмов 

управления, реализующих функции планирования, организации, стимулирования и кон-

троля. Они могут использоваться как элементы конструктора при синтезе более сложных 

– комплексных – механизмов управления. Как это делается, показано в настоящей гла-

ве на примере подходов к решению следующих управленческих задач: 

– дизайн матричных структур управления; 

– сокращение производственного цикла; 

– разработка и реализация программ развития (предприятий и регионов), 

– согласованное достижение цели. 

 

10.1. Комплексный механизм управления в матричных структурах 

 
О матричных структурах 

 

МСУ –  

матричная структура 

управления 

На сегодняшний день в ряде отраслей (информационные 

технологии, строительство и другие) получили широкое рас-

пространение матричные структуры управления (МСУ). 

Их суть в том, что на функциональную иерархию наклады-

вается «горизонтальная» структура проектов (рис. 10.1). 

 

Менеджер 

проекта

Высшее руководство

Менеджеры 

проектов

Инженерное 

управление

Руководство 

НИОКР

Сотрудники Сотрудники

Функциональная   структураПроекты

 
Рис. 10.1. Матричная организационная структура 

 

Распределенный 

контроль – один 

сотрудник подчиняется 

нескольким начальникам 

Одной из проблем МСУ является проблема распреде-

ленного контроля, когда один сотрудник одновременно под-

чиняется нескольким начальникам (например, функциональ-

ному руководителю и одному или нескольким руководите-

лям проектов. В условиях дефицита трудовых ресурсов меж-

ду руководителями часто возникают конфликты по поводу 

приоритетов выполнения подчиненными задач. 

 

 Пример 1. Конфликт при множественном подчине-

нии агента. Пусть два Центра дают задания одному агенту. 

Центр может как разрешить агенту выполнять свое задание 

параллельно с заданием другого Центра, так и потребовать 

выполнения своего задания в первую очередь. Назовем пер-
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вое поведение кооперативным, а второе – эгоистичным. 

При параллельном выполнении оба задания будут за-

вершены в срок. Если только один Центр ведет себя эгои-

стично, то в срок (и притом более качественно) будет выпол-

нено лишь его задание. При прессинге со стороны обоих 

Центров выполнены будут оба задания, но качество, разуме-

ется, будет ниже, чем при спокойной работе.  

Для организации в целом, очевидно, выгодна либо ко-

операция Центров, либо (если выигрыш в качестве при кон-

центрации на одной задаче достаточно велик) отказ от пер-

вой или второй задачи. Проблема в том, что все эти ситуации 

неустойчивы – каждому Центру всегда выгоднее потребовать 

выполнения своего задания в первую очередь. Действитель-

но, рассмотрим, например, первого Центра. При кооператив-

ном поведении второго Центра задание первого будет вы-

полнено раньше. При эгоистическом поведении второго Цен-

тра эгоистическое поведение первого – это вообще един-

ственный способ добиться выполнения своего задания. Од-

нако когда оба Центра начинают вести себя эгоистично, ор-

ганизация в целом может сильно терять и в производитель-

ности труда, и в качестве работы агента. 

 

 Механизмы управления в МСУ предназначены для раз-

решения подобных конфликтов. Они относятся к комплекс-

ным механизмам, так как для корректного учета всех взаи-

модействий приходится одновременно рассматривать не-

сколько уровней управления, не ограничиваясь одним под-

разделением. 

Процесс создания и управления МСУ можно разбить на 

следующие этапы (рис. 10.2). 

 

Этап 1. Формирование состава и структуры. 
Сначала высшее руководство решает задачу выбора ор-

ганизационной структуры (разрешать ли вообще множе-

ственное подчинение) и состава (сколько потребуется ис-

полнителей для решения производственных задач в МСУ или 

при запрете множественного подчинения). 

 

Этап 2. Определение регламентов взаимодействия. 

На этом этапе выбирается степень делегирования пол-

номочий руководителей проектов по мотивации исполните-

лей – кто будет принимать решения о загрузке совместно ис-

пользуемых исполнителей и порядке выполнения работ, объ-

еме и формах стимулирования исполнителей (это – разно-

видность механизма стимулирования за коллективные 

результаты). На этом же этапе закладываются механизмы 

разрешения конфликтов – какие проблемы взаимодействия 

решаются на уровне руководителей проектов, а какие выно-

сятся на уровень высшего руководства. 

 

Этап 3. Разработка системы мотивации. 

Наконец, определяются схемы мотивации руководите-
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лей – руководителей проектов и начальников функциональных 

подразделений. Так, согласование интересов высшего руко-

водства и руководителей проектов может потребовать разной 

политики премирования руководителей проектов на разных 

проектах. Эту проблему обычно решают с помощью меха-

низмов внутренних цен (внутреннего налогообложения). 

Каждый руководитель проекта, в свою очередь, решает 

задачу мотивации подчиненных ему исполнителей (в рам-

ках делегированных прав) с учетом имеющихся фондов и 

срочности работ. Взаимодействие с другими руководителями 

проектов сводится к совместному распределению ресурса – 

рабочего времени исполнителя.  

 

 
 

Рис. 10.2. Вход-выходная схема комплексного механизма управления  

в матричной организационной структуре 
 

 Все эти механизмы взаимосвязаны. На согласованность 

принятия решений руководителями проектов существенно 

влияет степень делегирования полномочий. В свою оче-

редь, для определения выгодности множественного подчине-

ния высшее руководство должно задаться определенной по-

литикой делегирования и предсказать решения руководите-

лей проектов. Чтобы предсказать эффективность системы 

мотивации исполнителей со стороны руководителей проек-

тов, необходимо предсказать поведение исполнителей при 

тех или иных схемах их вознаграждения. 

 Поэтому выработка обоснованных управленческих ре-

шений в МСУ требует согласованного применения результа-

тов теоретического и экспериментального исследования 
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самых разных механизмов организационного управления. 

Математические модели механизмов управления и результа-

ты их исследования комбинируются вместе, проводится сов-

местный синтез оптимального управления. В результате по-

лучается комплексный механизм управления (рис. 10.2). 

Подробное описание механизмов управления в матричных 

структурах управления можно найти в [1]. 

10.2. Комплексный механизм сокращения производственного цикла 

 

СПЦ –  

сокращение 

производственного цикла 

Сокращение производственного цикла (СПЦ) – важный 

фактор повышения эффективности производственного 

процесса, уменьшения потребности в оборотных средствах. 

Механизм СПЦ является комплексным механизмом, по-

скольку сам процесс состоит из четырех основных этапов: 

Этап 1. Получение информации о возможностях СПЦ 

от подразделений (цехов и служб). 

Этап 2. Разработка плана СПЦ (какие операции сокра-

щать, на какую величину), обеспечивающего требуемую 

величину сокращения. 

Этап 3. Создание схемы мотивации (стимулирования 

подразделений за сокращение времени операций произ-

водственного процесса). 

Этап 4. Реализация плана СПЦ и стимулирование под-

разделений. 

Такое упрощенное описание механизма сокращения 

приведено на рис. 10.3. 

  

Этап 1. 
Получение 

информации 

Этап 2. 
Разработка 

плана 

Этап 3. 
Создание схемы 

мотивации 

Этап 4. 
Реализация 

плана 
 

Рис. 10.3. Этапы процесса сокращения производственного цикла 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

В соответствии с перечисленными этапами необходимы, 

по крайней мере, четыре механизма: 

 на этапе получения информации – механизм встреч-

ных планов, поощряющий сообщение подразделени-

ями более высоких оценок возможностей СПЦ; 

 на этапе разработки плана – механизм согласо-

ванного планирования, обеспечивающий требуе-

мую величину СПЦ по критерию минимизации сум-

марной величины затрат на стимулирование сокра-

щения; 

 на этапе мотивации – механизм стимулирования 
подразделения за величину сокращения, обеспечива-

ющий получение достоверной информации от под-

разделений; 

 на этапе реализации плана – механизм опережа-

ющего самоконтроля для оперативного информиро-

вания о возможном срыве планов. 
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Механизмы встречных планов обеспечивают получе-

ние от подразделений напряженных оценок возможного со-

кращения времени выполнения работ за счет согласования 

размеров вознаграждения за напряженность плана, штрафов 

за недовыполнение и премий за перевыполнение плана. 

В механизме планирования решается оптимизацион-

ная задача определения плановых величин сокращения вре-

мени выполнения операций для минимизации суммарного 

сокращения и определяется норматив стимулирования за 

единицу времени сокращения.  

В качестве механизма стимулирования может быть 

применена пропорциональная унифицированная система 

стимулирования, в которой доход (премия) подразделения 

равна произведению норматива стимулирования на планиру-

емую величину сокращения.  

Механизм опережающего самоконтроля позволяет 

Центру оперативно получать информацию о возможных от-

клонениях от плановых объемов СПЦ за счет согласованного 

назначения подразделениям штрафов за корректировку пла-

нов в зависимости от времени сообщения о корректировке и 

штрафов за невыполнение плана. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

1. Каждое подразделение сообщает центру величину 

сокращения соответствующих операций производ-

ственного цикла в зависимости от норматива стиму-

лирования. 

2. Центр определяет минимальную величину норма-

тива стимулирования, при которой длительность 

производственного цикла сокращается на требуемую 

величину, и величины сокращения операций, при-

меняя конкурсный механизм в случае неоднознач-

ности решения. 

3. Подразделения реализуют задания по сокращению 

производственного цикла. 

4. Центр вычисляет и выплачивает премию подразде-

лениям. 

На рис. 10.4 приведена блок-схема функционирования 

комплексного механизма СПЦ, на которой отмечены шаги 

алгоритма. Подробное описание механизмов СПЦ можно 

найти в [1]. 
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Рис. 10.4. Схема комплексного механизма сокращения производственного цикла 

 

10.3. Комплексный механизм разработки и реализации  

программ развития (предприятий и регионов) 

 

Описание 

 

РРПР – разработка 

и реализация программ 

развития 

На примере механизма разработки и реализации про-

грамм развития (РРПР) рассмотрим методику конструирова-

ния комплексных механизмов из описанных выше базовых 

механизмов. Методика включает четыре шага: 

 

Шаг 1. Поэтапное описание процесса РРПР, включаю-

щее основные операции процесса, их взаимосвязи, основных 

исполнителей (лиц рекомендующих, принимающих и испол-

няющих решения). Такое упрощенное описание для процес-

са РРПР приведено на рис. 10.5. 
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рование 

 

Рис. 10.5. Этапы процесса РРПР 

 

 

 

 Оно содержит 5 основных этапов: 

Этап 1. Разработка стратегии, формулировка целей и 

определение ключевых проблем. 

Этап 2. Оценка потенциала развития (список возмож-

Механизм 
планиро-

вания 

Механизм 
стимули-
рования 

требуемое время  
сокращения 

 

возможности 
по сокраще-

нию 
 

планы по сокращению 
времени, премия  

 

реальное сокраще-
ние времени  

политика стимулирования 

Этап 1 

Этап 2 

Этап 3 

Этап 4 

Механизм 
встречных 

планов 

Механизм 
опережающ. 

самоконтроля 

затраты 
на стимули-

рование, 
суммарное  
сокращение  

цикла 
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ных проектов, упорядочение их по эффективно-

сти, построение графика потенциала – суммар-

ного эффекта). 

Этап 3. Формирование программы развития с учетом 

ограниченности финансовых ресурсов. 

Этап 4. Разработка календарного плана реализации 

программы. 

Этап 5. Реализация программы, включая периоди-

ческий контроль и корректировку програм-

мы. 

 

 

 

 

 

Шаг 2. Выбор базовых механизмов для каждого этапа 

программы. 

Этап 1. 

 механизмы экспертизы для разработки прогно-

зов и определения уровня достижимых целей; 

 механизм комплексного оценивания уровня до-

стижения целей. 

Этап 2. 

 механизмы экспертизы для оценки эффекта и 

затрат возможных проектов; 

 механизм «затраты—эффект» для оценки потен-

циала достижения поставленных целей. 

 

Этап 3. 

 механизм согласия для определения объемов 

финансирования по направлениям программы; 

 механизм «затраты—эффект» для выделения 

наиболее эффективных проектов; 

 механизм совместного финансирования для 

привлечения внешних инвесторов при дефиците 

собственных средств; 

 

Этап 4. 

 механизм встречных планов для определения 

продолжительностей проектов и затрат на их вы-

полнение. 

 

Этап 5. 

 механизм стимулирования исполнителей про-

ектов для мотивации на выполнение проектов в 

заданные сроки и в рамках заданного финанси-

рования; 

 механизм опережающего самоконтроля для 

обеспечения своевременного реагирования на от-
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клонения от планов по реализации программы 

развития. 

 

  

Шаг 3. Настройка параметров каждого механизма. 

Для определения параметров перечисленных механиз-

мов управления используются механизмы экспертизы и 

механизмы комплексного оценивания. 

 

 

Деловая игра – имитация 

принятия решений 

группой людей в условиях 

конфликта 

или неопределенности 

Шаг 4. Экспериментальная проверка комплексного ме-

ханизма методом деловых игр, обучение участников про-

цесса работе в новых условиях, корректировка параметров 

механизмов. На этом шаге используются механизмы сти-

мулирования для повышения активности участников дело-

вой игры. 

 

 

Укрупненная схема комплексного механизма разработки 

и реализации программ развития приведена на рис. 10.6. 

  

Предложенный комплексный механизм может приме-

няться для разработки и управления реализацией программ 

развития любого типа – федеральными, региональным, ве-

домственным и отраслевыми, программами реструктуриза-

ции предприятий и т.д. Примеры использования механизма 

разработки и реализации программ регионального развития 

приведены в [3]. 

 

Результаты теоретического исследования механизмов 

управления, прежде чем они будут внедрены в практику, как 

правило, апробируются на имитационных моделях – см. гла-

ву 15. 

  



 
 

Рис. 10.6. Схема комплексного механизма разработки и реализации программ развития  
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10.4. Комплексный механизм согласованного достижения цели 

 

Резюме 

 

Комплексный механизм согласованного достижения це-

ли эффективно решает проблемы достижения стратегиче-

ских целей предприятия за счет рационального распределе-

ния работ между исполнителями, согласования справедли-

вой оплаты этих работ, сбора от исполнителей реалистичных 

планов достижения цели и оперативной корректировки этих 

планов в ходе выполнения работ. 

 Комплексный механизм объединяет в себе давно приме-

няемые на практике и хорошо зарекомендовавшие себя ме-

ханизмы внутренних цен, стимулирования встречных планов 

и опережающего самоконтроля (см. разделы 6.4, 8.2, 9.4). 

 Высокая эффективность механизма достигается за счет 

децентрализации процесса принятия решений путем учета 

мнений исполнителей, которые могут быть привлечены к 

выполнению работ. Согласование интересов исполнителей и 

руководства достигается за счет гибкой системы мотивации. 

 

 Механизм состоит в том, что руководитель предлагает 

исполнителям несколько возможных вариантов оплаты ре-

зультатов, а те сами определяют объемы работ, которые каж-

дый из них планирует выполнить в рамках каждой из пред-

лагаемых схем оплаты. Затем руководитель распределяет ра-

боты на основе сообщенных планов для достижения требуе-

мой цели. По мере появления новой информации исполните-

ли корректируют планы, чтобы избежать штрафных санкций 

за отклонение фактических результатов от плановых. 

 Механизм особенно полезен в условиях высокой не-

определенности, когда результаты работы подвержены вы-

соким рискам, а реальные издержки на их выполнение зара-

нее не известны ни руководству, ни исполнителям. 

 

Область применения Механизм применим всегда, когда большой объем одно-

типной работы следует распределить между исполнителями 

и определить единые для всех них правила оплаты за резуль-

тат (результат при этом должен быть количественно измери-

мым). В частности, он может применяться при распределе-

нии производственного плана между подразделениями гори-

зонтально-интегрированной корпорации, при планировании 

и реализации программ развития, в системах поддержки 

операционных улучшений. 

 

Эффект от внедрения В механизме заложены следующие особенности, позво-

ляющие успешно применять его на практике. 

1. Справедливость и объективность выбираемой в итоге 

схемы оплаты работы – т.к. исполнители сами определя-

ют тот объем работы, который они готовы выполнить. 

2. Мотивация исполнителей к объективному планированию 

– в случае отклонения итоговых результатов, полученных 

отдельным исполнителем, от сообщенных руководителю, 
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с исполнителя взымается «штраф» как за недовыполне-

ние, так и за перевыполнение плана. 

3. Простота – предлагаются только «плоские» шкалы опла-

ты работ (фиксируется общая цена единицы работы) и 

линейные штрафы за отклонение от плана. 

4. Мотивация к своевременному выявлению ошибок плани-

рования – в случае, если в процессе выполнения работ у 

исполнителей есть возможность уточнить тот реальный 

объем работ, который они могут выполнить, и эта ин-

формация актуальна для руководителя, правила форми-

рования штрафов за отклонение от первоначального пла-

на мотивируют исполнителей сообщать эту информацию 

руководителю как можно раньше. 

 

 Рассматриваемый комплексный механизм управления 

организационным поведением включает в себя следующие 

базовые механизмы. 

1. Механизм внутренней цены (МВЦ), описанный в разделе 

6.4; 

2. Механизм стимулирования встречных планов (МВП), 

введенный в разделе 8.2; 

3. Механизм опережающего самоконтроля (МОС), см. раз-

дел 9.4. 

 

 МВЦ позволяет определить удельную стоимость работ 

(цену) на основании следующего простого алгоритма.  

1. Каждому из потенциальных исполнителей работы пред-

лагаются на выбор несколько вариантов цен. 

2. Для каждого из предложенных вариантов цены исполни-

тели определяют тот объем работы, который каждый из 

них готов выполнить за предлагаемую цену. 

3. Итоговая цена (или, например, ставка премирования 

сверх фиксированной оплаты) выбирается такой, чтобы 

общий объем работ, который в сумме при данной цене 

готовы выполнить исполнители, удовлетворяет руковод-

ство (скажем, это будет минимальный объем производ-

ства, превышающий план). 

 

 Известно, что МВЦ обладает рядом привлекательных 

свойств. В частности, он позволяет минимизировать затраты 

на оплату работы исполнителей при некоторых предположе-

ниях о характере затрат последних. 

В то же время, недостатком данного механизма является 

то, что он хорошо работает лишь в условиях, когда исполни-

тели с высокой степенью уверенности могут обеспечить вы-

полнение тех объемов работы, которые они называли. МВЦ 

обеспечивает согласованность цены – руководитель  выби-

рает такой вариант цены (из предложенных им ранее), кото-

рый позволяет добиться от исполнителей требуемого сум-

марного объема работ, а каждому исполнителю как план 

назначается тот объем работ, который он называл для соот-

ветствующей цены. 
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 В условиях, когда требуется достоверность планирова-

ния – например, называемые планы могут быть не выполне-

ны исполнителями в силу каких-либо внешних факторов, для 

руководства важен прогноз ожидаемого результата всего 

коллектива исполнителей. В этом случае для обеспечения 

объективности планирования может быть использован МВП, 

суть которого заключается в том, что от итоговой премии, 

которую получают исполнители в соответствии с ценой, 

определенной с помощью МВЦ, вычитаются штрафы за от-

клонение итогового результата работы от сообщенного на 

этапе формирования цены (планируемый объем работ в рам-

ках МВЦ) – как за недовыполнение, так и за перевыполне-

ние. Соотношение ставок штрафов за перевыполнение и за 

недовыполнение заставляет исполнителей сообщать плани-

руемый объем работ с заданной надежностью. Абсолютная 

величина штрафов определяется в ходе настройки механизма 

согласованного достижения цели. 

 

 Повышение точности планирования в ходе реализации 

работ исполнителями достигается с помощью МОС, суть ко-

торого заключается в том, что штрафы за отклонение от пер-

воначально запланированного исполнителем объема работ 

тем меньше, чем раньше тот сообщает об этом отклонении 

руководителю (уточняет план). Частота возможных сообще-

ний о перепланировании, а также то, насколько сильно дол-

жен варьироваться штраф, определяется в ходе настройки 

механизма согласованного достижения цели. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

1.  Руководитель предлагает исполнителям возможные 

варианты цены единицы результата (например, единицы 

произведенной продукции) и для каждого из вариантов 

цены ставки штрафов за перевыполнение и недовыпол-

нение плана. Также определяется график внесения кор-

ректировок в планы (этапы корректировки) и зависи-

мость штрафов за недовыполнение и перевыполнение 

плана от этапа корректировок. 

2.  Для каждого из предложенных вариантов (цены и 

ставок штрафов) каждый исполнитель сообшает руково-

дителю свой план – тот результат, которого он планирует 

достичь (например, объем произведенной продукции), 

если руководитель назначит именно такую цену за еди-

ницу результата. 

3.  Руководитель выбирает такой вариант цены s и ставок 

штрафов pu, po, для которого сумма сообщенных на про-

шлом шаге планируемых исполнителями результатов в 

наибольшей степени его устраивает. Таким образом фик-

сируется схема оплаты исполнителей – при получении ре-

зультата в объеме z исполнитель получает оплату bz, но 

также выплачивает штрафы в сумме pu(x – z) в случае не-

довыполнения ранее сообщенного плана x (то есть, по ста-

вке pu
 
за каждую единицу недовыполнения) или в сумме 

po(z – x)  в случае перевыполнения плана (см. рис. 10.7).  
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Рис. 10.8. Схема оплаты исполнителей 

 

 4.  Исполнители начинают выполнять работы по дости-

жеию запланированных целей. При этом на каждом из 

согласованных заранее этапов корректировок каждый 

исполнитель определяет целесообразность внесения из-

менений в сообщенный им ранее план. 

5. По итогам выполнения работ каждый исполнитель полу-

чает вознаграждение – достигнутые им результаты рабо-

ты оплачиваются в соответствии с объявленной ценой за 

вычетом штрафов за отклонение от плана, определенного 

им самим для данной цены. 

  

 Укрупненная схема комплексного механизма согласо-

ванного достижения цели приведена на рис. 10.8. 

 
Рис. 10.8. Схема комплексного механизма согласованного достижения цели 
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Заключение 
 

Конструктор 

для 

управленцев 

Приведенный в главах 6-9 комплекс базовых механизмов управле-

ния представляет собой «конструктор» – набор (открытый для дальнейше-

го расширения) инструментов управления организационным поведением, 

используя которые можно «собирать» более сложные механизмы (как это 

делать, показано на примере комплексных механизмов десятой главы). 

Тем не менее, предложить рецепты на все случаи жизни, наверное, 

нельзя, поэтому одной из базовых компетенций руководителя и/или кон-

сультанта по организационному управлению является умение самостоя-

тельно конструировать новые механизмы управления, эффективные 

в тех ситуациях, в которых на практике приходится принимать решения. 

Ссылки на работы, содержащие подробное описание моделей и  

методик такого конструирования (на примерах рассмотренных выше ба-

зовых механизмов) приведены в разделе 14.6. 

Теория 

и практика 

Результаты теоретического и имитационного исследования меха-

низмов управления организационными системами находят свое приме-

нение при решении широкого круга практических задач управления в 

самых разных прикладных областях: 

– предприятия, корпорации и регионы; 

– проекты и программы; 

– образовательные системы; 

– социальные системы; 

– организационно-технические системы; 

– эколого-экономические системы. 

Ссылки на работы, содержащие результаты прикладного использо-

вания механизмов управления, можно найти в разделе 14.7. 

Навигатор по 

электронному 

приложению 

Настоящее учебное пособие является мультифункциональным и, 

помимо книги, содержит электронное приложение
1
, которое структу-

рировано следующим образом: 

– методические материалы (опорная презентация по механизмам 

управления, которая может служить основой соответствующего учебно-

го курса) – часть IV; 

– «теория» (включающая как методическую составляющую и опор-

ную презентацию, так и навигатор по математическим моделям теории 

управления организационными системами, а также приложениям этих 

моделей) – часть V; 

– имитационное моделирование механизмов управления (сюда 

входят: глава 15 и комплекс программно-реализованных учебных 

имитационных моделей) – часть VI; 

– специфика прикладного использования механизмов управления 

(в качестве примеров прикладных предметных областей рассмотрено 

управление проектами – глава 16, регионами – глава 17, внутрифирмен-

ное управление – глава 18, управление инновациями – глава 19, управ-

ление рисками – глава 20, управление в социальных сетях – глава 21, 

управление командами – глава 22) – часть VII. 

Третьей компонентой является электронная библиотека сайта тео-

рии управления организационными системами, содержащая в свободном 

                                                
1  См. раздел, посвященный книге, на Сайте теории управления организационными системами www.mtas.ru 

и web-страницу книги в Интернет-магазине URSS.ru 
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доступе не только полнотекстовые версии большинства книг, упоминае-

мых в списках литературы, но и многие методические материалы, которые 

могут быть полезны как начинающим, так и опытным руководителям
1
. 

 

Литература для дальнейшего изучения
2
 

 

1. Бурков В.Н., Грацианский Е.В., Дзюбко С.И., Щепкин А.В. Модели и методы управле-

ния безопасностью. – М.: Синтег, 2001. 

2. Бурков В.Н., Данев Б., Еналеев А.К.и др. Большие системы: моделирование организа-

ционных механизмов. – М.: Наука, 1989. 

3. Бурков В.Н., Заложнев А.Ю., Новиков Д.А. Теория графов в управлении организаци-

онными системами. – М.: Синтег, 2001. 

4. Бурков В.Н., Кондратьев В.В. Механизмы функционирования организационных си-

стем. – М.: Наука, 1981. 

5. Бурков В.Н., Коргин Н.А., Новиков Д.А. Введение в теорию управления организаци-

онными системами: Учебник. – М.: Книжный дом «Либроком»/URSS, 2009. 

6. Бурков В.Н., Новиков Д.А. Как управлять проектами. – М.: Синтег, 1997. 

7. Бурков В.Н., Новиков Д.А. Теория активных систем: состояние и перспективы. – М.: 

Синтег, 1999. 

8. Бурков В.Н., Новиков Д.А., Щепкин А.В. Механизмы управления эколого-экономи-

ческими системами. – М.: Издательство физико-математической литературы, 2008. 

9. Бурков В.Н. Основы математической теории активных систем. – М.: Наука, 1977. 

10. Васильева О.Н., Засканов В.В., Иванов Д.Ю., Новиков Д.А. Модели и методы матери-

ального стимулирования: теория и практика. – М.: Ленанд/URSS, 2007. 

11. Воронин А.А., Мишин С.П. Оптимальные иерархические структуры. – М.: ИПУ РАН, 

2003. 

12. Гермейер Ю.Б. Игры с непротивоположными интересами. – М.: Наука, 1976. 

13. Гламаздин Е.С., Новиков Д.А., Цветков А.В. Механизмы управления корпоративными 

программами: информационные системы и математические модели. – М.: Спутник, 

2004. 

14. Губанов Д.А., Новиков Д.А., Чхартишвили А.Г. Социальные сети: модели информаци-

онного влияния, управления и противоборства. – М.: Издательство физико-математи-

ческой литературы, 2010. 

15. Губко М.В. Математические модели оптимизации иерархических структур. – М.: Ле-

нанд/URSS, 2006. 

16. Губко М.В., Новиков Д.А. Теория игр в управлении организационными системами. – 

М.: Синтег, 2002. 

17. Заложнев А.Ю. Модели и методы внутрифирменного управления. – М.: Сторм-Медиа, 

2004. 

18. Иващенко А.А., Новиков Д.А. Модели и методы организационного управления инно-

вационным развитием фирмы. – М.: КомКнига/URSS, 2006. 

19. Караваев А.П. Модели и методы управления составом активных систем. – М.: ИПУ 

РАН, 2003. 

20. Колосова Е.В., Новиков Д.А., Цветков А.В. Методика освоенного объема в оператив-

ном управлении проектами. – М.: Апостроф, 2003. 

                                                
1 Электронная библиотека содержит 1) полный сбьорник монографий по теории управления организацион-

ными системами и теории активных систем, 2) подборку избранных работ по теории управления и смежным 

областям («Золотая библиотечка управленца»), а также 3) предоставляет доступ ко всем статьям периодиче-

ского электронного научного издания, сборника трудов «Управление большими системами». 
2
 Все перечисленные работы находятся в бесплатном доступе в электронной библиотеке Сайта теории 

управления организационными системами www.mtas.ru. 



Литература для дальнейшего изучения 213 

21. Корепанов В.О. Модели рефлексивного группового поведения и управления. – М.: 

ИПУ РАН, 2011. – 133 с. 

22. Матвеев А.А., Новиков Д.А., Цветков А.В. Модели и методы управления портфелями 

проектов. – М.: ПМСОФТ, 2005. 

23. Мишин С.П. Оптимальные иерархии управления в социально-экономических систе-

мах. – М.: ПМСОФТ, 2004. 

24. Новиков А.М., Новиков Д.А. Методология. – М.: Синтег, 2007. 

25. Новиков Д.А. Методология управления. – М.: Книжный дом «ЛИБРОКОМ», 2012.  

26. Новиков Д.А. Институциональное управление организационными системами. – М.: 

ИПУ РАН, 2003. 

27. Новиков Д.А. Математические модели формирования и функционирования команд. – 

М.: Издательство физико-математической литературы, 2008. 

28. Новиков Д.А., Смирнов И.М., Шохина Т.Е. Механизмы управления динамическими 

активными системами. – М.: ИПУ РАН, 2002. 

29. Новиков Д.А. Стимулирование в организационных системах. – М.: Синтег, 2003. 

30. Новиков Д.А. Теория управления образовательными системами. – М.: Народное обра-

зование, 2009. 

31.Новиков Д.А. Теория управления организационными системами. – М.: Издательство фи-

зико-математической литературы, 2007. 

32.Новиков Д.А. Управление проектами: организационные механизмы. – М.: ПМСОФТ, 

2007. 

33. Новиков Д.А., Чхартишвили А.Г. Активный прогноз. – М.: ИПУ РАН, 2002. 

34. Новиков Д.А., Чхартишвили А.Г. Рефлексивные игры. – М.: Синтег, 2003. 

35. Орлов А.И. Теория принятия решений. – М.: Экзамен, 2005. 

36. Перегудов Ф.И., Тарасенко Ф.П. Введение в системный анализ. – М.: Высшая школа, 

1989. 

37. Цветков А.В. Стимулирование в управлении проектами. – М.: Апостроф, 2001. 

38. Человеческий фактор в управлении / Под ред. Н.А. Абрамовой, Д.А. Новикова. – М.: 

КомКнига/URSS, 2006. 

39. Чхартишвили А.Г. Теоретико-игровые модели информационного управления. – М.: 

ПМСОФТ, 2004. 

40. Щепкин А.В. Внутрифирменное управление (модели и механизмы). – М.: ИПУ РАН, 

2001. 

 


	_Титул, аннотация и выходные данные
	00
	00b
	01
	02
	03
	04
	05
	06
	07
	08
	09
	10
	10b

