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В Мюнхене состоялся 50-й юбилейный кон-
гресс по контроллингу, организованный ICV, на 
котором большое внимание было уделено пер-
спективным направлениям развития контроллин-
га в условиях цифровизации и бурного развития 
искусственного интеллекта (ИИ). 

Из многочисленных докладов участников 
конгресса хотелось бы отметить выступление 
члена редсовета нашего журнала «Контроллинг», 
Председателя Правления International Group 
of Controlling (IGC), бывшего Председателя 
Правления ICV профессора Хаймо Лосбихлера 
(Heimo Losbichler), который возглавляет направ-
ление «Контроллинг, учет и финансовый менед-
жмент» на факультете экономики и менеджмента 
в институте Верхней Австрии г. Штайер (Steyr).

В своем докладе он сконцентрировал внимание 
на будущем развитии контроллинга. Профессор 
выделяет шесть наиболее существенных направ-
лений, которые будут влиять на контроллинг бли-
жайшего будущего: 

1.	 Цифровизация & ИИ.
2.	 Устойчивое развитие (ESG).
3.	 Демография.
4.	 Изменение роли контроллеров.
5.	 Высокая неопределенность и динамика 

внешней среды.
6.	 Гибкость (Agilitat).

Цифровизация & ИИ
Цифровизацию в сочетании с быстрым раз-

витием ИИ следует рассматривать в качестве важ-
нейших факторов влияния на контроллинг. В 
то время как базисные инструменты цифровиза-
ции, например, такие как управление данными 
получили мощное развитие, многие предприятия 
комплексных отраслей, с точки зрения внедрения 
ИИ, находятся в самом начале. Развитие движет-

ся в направлении от внедрения простых ботов к 
автономно действующим агентам, которые высту-
пают в качестве помощников («штурманов») для 
контроллеров. Целью внедрения ИИ является 
взаимодополнение человека и машины: ИИ берет 
на себя интенсивный анализ данных, что ведет к 
сокращению ошибок, вызванных субъективными 
факторами, в то время как человек незаменим с 
точки зрения учета эмпатии в оперативном управ-
лении и волеизъявления в сфере стратегического 
планирования. 

Устойчивое развитие (Environmental, 
Social, Governance – ESG)

Несмотря на то, что подходы к регулирова-
нию и упорядочению проблем устойчивого раз-
вития (ESG), с учетом меняющейся геополитики, 
подвергаются определенной критике, управление 
устойчивым развитием остается важной задачей 
на долгосрочную перспективу. Контроллинг дол-
жен рассматривать экологические и социальные 
критерии наряду с финансово-экономическими 
и интегрировать влияющие на соответствующие 
критерии процессы. Это требует создания не толь-
ко солидной не стоимостной базы данных, но и 
подвигает контроллинг к тому, чтобы идти на ком-
промиссы при принятии управленческих реше-
ний. Таким образом, роль контроллера переориен-
тируется от модели управления, ориентированной 
лишь на прибыль, к управлению, учитывающему 
долгосрочные социальные и экологические выго-
ды.

Демография
Массовые демографические изменения в 

настоящее время вызваны тем, что в ближайшие 
годы так называемое поколение «Babyboomer» 
будет выходить на пенсию, что приведет к суще-

Статья подготовлена д.э.н., профессором Фалько С.Г., 
Исполнительным директором НП «Объединение контроллеров»

(По материалам 50-го конгресса International Controller Verein – ICV, 2026)

БУДУЩЕЕ КОНТРОЛЛИНГА:
МЕЧТА И РЕАЛЬНОСТЬ
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ственным потерям опытных сотрудников. У кон-
троллеров возникает острая проблема борьбы за 
сотрудников из «Поколение Z», которые харак-
теризуются предпочтениями на   осмысленности 
выполняемой работы, признании личных заслуг 
и создании гибких условий труда. Руководители 
подразделений контроллинга должны перехо-
дить от авторитарных подходов в управлении к 
роли чутких тренеров (коучеров), а также вне-
дрять культуру доверия. Современные требования 
заключаются в том, чтобы сделать бесконечный 
круговорот («беличье колесо») дедлайнов (сроков) 
привлекательным для молодых специалистов, 
хорошо разбирающихся в мобильных технологи-
ях, чтобы не только их заполучить, но и удержать 
в длительной перспективе.

Изменение роли контроллеров
Традиционное распределение ролей контрол-

лера в компании трансформируется от поставщи-
ка данных, в направлении широкого портфолио 
различных ролей. Например, в таких немецких 
компаниях как Bosch и BMW, контроллеры выпол-
няют роли бизнес-партнеров, бизнес-аналитиков, 
специалистов по анализу данных и экспертов по 
управлению. Сегодня контроллеры в качестве пар-
тнеров менеджеров по-прежнему предпочитают 
непосредственно (персонально) взаимодейство-
вать с руководством, однако современная ситуа-
ция требует освоения новых компетенций. Наряду 
с профессиональными, социальными и бизнес-
компетенциями, контроллеры нуждаются в циф-
ровых и технологических компетенциях, включая 
хорошее знание статистики и моделей ИИ. 

Высокая неопределенность 
и динамика внешней среды

Современное управление предприятием осу-
ществляется в условиях высокой неопределен-
ности и динамики внешней среды, для которой 

характерно зачастую взаимонезависимое воз-
действие факторов или факторы скрыты для 
непосредственного наблюдения. Поскольку 
сложные системы можно охватить и понять 
лишь частично, контроллинг должен признать 
тот факт, что, несмотря на использование ИИ, 
прогнозирование с высокой степенью точности 
по-прежнему остается невозможным. Вместо 
прогнозирования основное внимание уделя-
ется выявлению закономерностей развития и 
формированию навыков, учитывающих слож-
ности внешней среды. При этом контроллинг 
выполняет роль навигатора, который благо-
даря генерированию различных сценариев и 
системному мышлению помогает предприя-
тию, несмотря на ограниченные возможности, 
успешно осуществлять управление в наше тур-
булентное время.

Гибкость 
(Agilitat)

Соблюдение принципа гибкости в контрол-
линге является ответом на возрастающую слож-
ность и неопределенность в функционировании 
предприятий. Необходимо дополнить жесткие 
циклы планирования и традиционного бюджети-
рования более гибкими концепциями и инстру-
ментами, например, планирование по целям и 
ключевым показателям, а также планирование 
без учета бюджетов (Beyond Budgeting). При этом 
речь не идет лишь о применении новых мето-
дов. Гораздо важнее повышение устойчивости 
предприятия посредством создания «подушки» 
безопасности («буфер ликвидности») для того, 
чтобы пережить трудные времена. Гибкость для 
контроллинга означает прежде всего скорость 
реакции на изменения и способность быстро 
скорректировать планы, но при этом не потерять 
основополагающие ориентиры в цикле управле-
ния предприятием.

Актуальные вопросы и темы контроллинга
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В уникальных проектах атомной отрасли традиционный подход к контроллингу, основанный на статических нормах труда, 
приводит к значительным расхождениям между плановыми и фактическими показателями (30-50%, план-факт), что 
вызывает задержки и перерасход бюджета. Это требует перехода от «контроля затрат» к «управлению ценностью».

Ключевые слова: контроллинг, уникальные проекты, атомная отрасль, нормирование труда, ТИМ, цифровая интеграция.

Improving the controlling system in nuclear 
industry design organizations: from labor 
rationing to managing unique projects

Evstafyev Dmitry, Director of the St. Petersburg Branch of Engineering and 
Construction Company ISTOK, Head Institute «All-Russian Design and 
Research Institute of Integrated Energy Technology» 

In the unique projects of the nuclear industry, the traditional approach to controlling based on static labor standards leads to significant 
discrepancies between planned and actual indicators (30-50%, plan-fact), which causes delays and budget overruns. This requires a shift 
from "cost control" to "value management."

Keywords: controlling, unique projects, nuclear industry, labor rationing, TIM, digital integration.

Евстафьев 
Дмитрий Алексеевич
директор Санкт-Петербургского филиала АО «КИС «ИСТОК» 
«ГИ «ВНИПИЭТ»

Совершенствование 
системы контроллинга в проектных 
организациях атомной отрасли: 
от нормирования труда к управлению 
уникальными проектами
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Введение
В современной проектной деятельности орга-

низаций атомной отрасли сохраняется значитель-
ный разрыв между плановыми и фактическими 
показателями трудозатрат, сроков и бюджетов про-
ектов (Баркалов С.А., 2024 г.; Придвижкин С.В., 
Мороз А.М., 2021 г.). Особенно остро эта проблема 
проявляется при создании уникальных объектов 
использования атомной энергии (ОИАЭ), не име-
ющих прямых аналогов. Традиционные системы 
нормирования труда, разработанные в прошлом 
столетии, ориентированы на типовые, повторяю-
щиеся решения (Бойчев В.А., 2022 г.) и не учитыва-
ют цифровую трансформацию, частые изменения 
конструкций и систем, а также внедрение прорыв-
ных технологий (Маилян Л.Д., 2025 г.).

Цель настоящей работы – разработка и апро-
бация гибкой методики контроллинга, позволяю-
щей превратить систему нормирования из ста-
тичного документа в адаптивный управленческий 
инструмент.

В условиях стремительной цифровой трансфор-
мации экономики и активного развития атомной 
энергетики традиционные подходы к управлению 
проектами демонстрируют снижение эффективно-
сти (Баркалов С.А., 2024 г.). Особенно ярко данная 
проблема проявляется в сфере проектирования уни-
кальных объектов использования атомной энергии 
(ОИАЭ), таких как атомные станции малой мощ-
ности, проекты в области термоядерного синтеза, 
водородной энергетики, реакторов и др. (Талызов 
В.В., 2022 г.). По таким проектам зачастую фикси-
руется критический разрыв между плановыми и 
фактическими показателями реализации проектов 
(Придвижкин С.В., Мороз А.М., 2021 г.).

Статистические исследования, проводимые в 
институте «ВНИПИЭТ» с 2021 года, демонстриру-
ют, что расхождения между запланированными и 
достигнутыми результатами при реализации уни-
кальных проектов могут достигать 47% (Баркалов 
С.А., 2024 г.). Подобная ситуация создает серьез-
ные угрозы для своевременной реализации проек-
тов, эффективного использования средств (бюд-
жетов на реализацию проектно-изыскательских 
работ по проектам), качества проектной докумен-
тации и вовлечённости сотрудников.

Проведенный анализ текущей ситуации позво-
ляет выделить ряд системных проблем, харак-
теризующих кризис управления проектами в 
вышеупомянутом институте. Прежде всего, это 
несоблюдение установленных сроков реализации 

проектов, что приводит к нарушению договор-
ных обязательств и снижению кредита доверия у 
Заказчиков. Параллельно наблюдается перерасход 
запланированных ресурсов, что, в свою очередь, 
негативно сказывается на экономической эффек-
тивности выполняемых работ.

Особенную озабоченность вызывает работа 
проектных групп в условиях постоянных дедлай-
нов, что не только снижает качество выполняемых 
работ, но и приводит к профессиональному выго-
ранию специалистов и снижению вовлечённо-
сти сотрудников. При этом отмечается снижение 
эффективности использования трудовых ресур-
сов, что обусловлено отсутствием прозрачности в 
процессах планирования и контроля (в т.ч. отсут-
ствием нормирования труда).

Ключевыми факторами, определяющими 
неэффективность существующих систем контрол-
линга, выступают:

•	 статичность существующих норм труда, не 
способных адекватно отражать динамику 
развития проекта;

•	 отсутствие механизмов оперативной адапта-
ции нормативов к изменяющимся условиям;

•	 несоответствие классических методов управ-
ления современным цифровым реалям;

•	 невозможность учета уникальных особен-
ностей каждого конкретного проекта;

•	 существенный разрыв между системой пла-
нирования и реальными условиями выпол-
нения работ (Баркалов С.А., 2024 г.; Маилян 
Л.Д., 2025 г.).

Данная проблематика требует комплексного 
научного осмысления и разработки инноваци-
онных подходов к управлению проектами, спо-
собных обеспечить эффективное решение суще-
ствующих проблем.

Особую актуальность приобретает задача созда-
ния адаптивной системы управления проектами, 
интегрирующей классические методы контрол-
линга с современными цифровыми технология-
ми и механизмами нормирования труда (Бойчев 
В.А., 2022 г.; Талызов В.В., 2022 г.). Только такой 
подход может обеспечить необходимый уровень 
эффективности управления проектами в условиях 
цифровой трансформации.

Проблема
Статичный характер норм противоречит дина-

мике уникальных проектов. Изменения в техни-
ческих решениях делают ранее установленные 

Теория
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нормы неактуальными. В результате контроллинг 
превращается в фиксацию сбоев вместо поддерж-
ки эффективных решений.

Методика и цифровая интеграция
Для решения проблемы предложен алгоритм 

гибкого нормирования. Суть методики заключа-
ется в том, что конечная норма времени рассчи-
тывается как произведение базовой трудоемко-
сти и коэффициентов сложности, безопасности, 
квалификации и инновационности. Ключевым 
элементом является коэффициент безопасности, 
который впервые встраивает затраты на верифи-
кацию, экспертизу и надзорные органы непосред-
ственно в нормативную базу. Это позволяет более 
точно учитывать риски и обеспечивает соответ-
ствие проектов требованиям безопасности.

При цифровой интеграции система связана 
с ТИМ-моделью для автоматического списания 
норм при смене статуса элемента, электронным 
документооборотом для объективного учета вре-
мени жизни документа и искусственным интел-
лектом для прогнозирования отклонений.

Адаптация и результаты 
пилотного внедрения

При каждом изменении проекта нормы авто-
матически пересчитываются для всех затронутых 
разделов, сохраняя актуальность на всем жизнен-
ном цикле.

Проект «ГИ «ВНИПИЭТ» по проектированию 
бассейнов выдержки реакторного острова пока-
зал сокращение сроков на 16%, экономию фонда 
оплаты труда около 7% и долю документации, 
принятой с первого предъявления, 68%.

Негативные последствия 
сложившейся ситуации

Снижение конкурентоспособности проектного 
института становится одним из ключевых нега-
тивных эффектов существующей проблемы. В 
условиях растущей конкуренции и одновременно 
с этим дефицита качественных ресурсов на рынке 
проектных работ, институт может потерять свои 
позиции из-за неспособности эффективно управ-
лять проектами и обеспечивать их своевременное 
выполнение.

Снижение качества выполняемых работ 
напрямую влияет на безопасность и эффектив-
ность будущих объектов. Постоянные авралы и 
несоблюдение сроков выполнения проектно-

изыскательских работ неизбежно приводят к 
снижению качества разрабатываемых решений, 
увеличению ошибок и изменению сроков непо-
средственно выполняемых работ на объекте. А это 
приводит к снижению кредита доверия со сторо-
ны Заказчиков и имеет долгосрочные негативные 
последствия для института.

Снижение мотивации персонала из-за посто-
янных перегрузок приводит к профессиональ-
ному выгоранию, росту текучести персонала и 
снижению вовлеченности сотрудников. Все это 
приводит к снижению качества выпускаемой про-
дукции.

Рост финансовых рисков при реализации про-
ектов создает серьезную угрозу экономической 
стабильности института. И, соответственно, при 
отсутствии экономической стабильности невозмо-
жен профессиональный рост (современная техни-
ка, современное ПО, обучение персонала и пр.). 
Неэффективное управление проектами приводит к 
значительному перерасходу ресурсов. Учитывая, что 
ресурсов конечное количество, а проектов много 
(для примера в 2026 году в институте запланировано 
исполнение 26 договоров), данный факт порождает 
дополнительный хаос и срывы сроков по другим 
проектам, реализуемым в институте. Все эти и дру-
гие факторы связаны между собой, и в результате мы 
приходим к замкнутой системе, которая развивается 
пока в арифметической прогрессии, но имеет пред-
посылки перехода в геометрическую. 

Таким образом, решение обозначенной про-
блемы имеет не только экономическое, но и 
социально-политическое значение для развития 
института.

Перспективы развития и внедрения 
«системы гибкого контроллинга»

Инновационный подход к решению пробле-
мы требует разработки методологии контроллинга 
способной:

•	 гарантировать безопасность проектных 
решений на всех стадиях жизненного цикла 
объекта;

•	 обеспечить гибкое управление проектами с 
высокой степенью неопределенности;

•	 обеспечить оперативное реагирование на 
изменения исходных данных;

•	 повысить точность планирования ресурсов;
•	 оптимизировать использование трудо-

вых ресурсов (Баркалов С.А. и др., 2024 г.; 
Придвижкин С.В., Мороз А.М., 2021 г.).
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Для этого разрабатывается методика гибкого 
нормирования, которая базируется на алгоритме 
расчета (1) итоговой нормы времени с учетом 
существующих норм и применения соответствую-
щих коэффициентов, отвечающих за учет тре-
бований по безопасности, сложности и иннова-
ционности объекта и квалификации проектной 
команды.

Титог = Т0 × Кбез × Кслож × Кквал × Киннов     (1)
где:
T0 – базовая трудоёмкость;
Kбез – коэффициент безопасности (включает 

трудозатраты на верификацию, независимую экс-
пертизу, прохождение УГН и Ростехнадзора);

Kслож – коэффициент сложности;
Kквал – коэффициент квалификации персона-

ла;
Kиннов – коэффициент инновационности (учи-

тывает отсутствие техпроекта, опыта и необходи-
мость НИОКР).

Особое значение придаётся коэффициенту Kбез, 
который позволяет «зашить» затраты на безопас-
ность непосредственно в норму, делая их прозрач-
ными для контроллинга с самого начала проекта. 
Ручной сбор данных для контроля выполнения 
норм в уникальных проектах невозможен. Для 
этого предлагается трёхуровневая цифровая инте-
грация.

 В рамках ТИМ‑моделирования каждому эле-
менту системы (трубе, насосу, арматуре) на этапе 
проектирования присваивается набор атрибутив-
ной информации. Дополнительно в модель вклю-
чён атрибут нормативной трудоёмкости: для эле-
ментов с установленными нормами – фактические 
данные, для остальных – экспертная оценка. При 
изменении статуса элемента на «Готово» система 
автоматически списывает норму, а руководитель 
может отслеживать отклонения непосредственно 
на 3D‑модели.

В рамках электронного документооборота 
(ЭДО) система автоматически фиксирует факти-
ческое время прохождения каждого этапа жиз-
ненного цикла документа: создание → согласова-
ние  → утверждение. Это исключает субъективную 
оценку сроков исполнителями и обеспечивает 
прозрачность отчётности.

Применение искусственного интеллекта (ИИ) 
в управлении проектами позволяет на основе дан-
ных ТИМ и ЭДО сравнивать текущую скорость 
выполнения работ с планом, строить прогнозы и 
предлагать оптимальные решения по балансиров-

ке ресурсов (Талызов В.В., 2022 г.). Согласно прин-
ципам проактивного управления, ИИ может сиг-
нализировать о рисках срыва сроков до их насту-
пления, что позволяет своевременно разрабаты-
вать корректирующие мероприятия. Реализация 
такого подхода требует начального периода обу-
чения ИИ‑модели, но обеспечивает значительное 
повышение эффективности управления.

Ключевая особенность методики – итератив-
ная корректировка норм. При каждом изменении 
проекта (Change Request) система автоматиче-
ски пересчитывает нормы для затронутых раз-
делов с помощью корректирующих коэффициен-
тов. Благодаря этому норма остаётся актуальной 
на всём жизненном цикле проекта. Контроллинг 
перестаёт выполнять функцию фиксации прова-
лов и становится инструментом поддержки при-
нятия решений.

В рамках пилотного проекта института «ГИ 
«ВНИПИЭТ» разработанная методика была вне-
дрена при проектировании отдельной части реак-
торного острова. По итогам внедрения зафикси-
рованы следующие результаты:

•	 сокращение продолжительности этапа про-
ектирования на 16% относительно плана;

•	 экономия фонда оплаты труда на уровне 7% 
благодаря оптимизации загрузки персонала 
и предотвращению привлечения дополни-
тельных сотрудников в периоды пиковых 
нагрузок;

•	 повышение качества проектной документа-
ции: доля документов, принятых с первого 
предъявления, увеличилась на 14%, что сви-
детельствует о снижении количества итера-
ций правок.

Дальнейшие исследования будут направлены 
на накопление данных для обучения ИИ и мас-
штабирование методики на другие типы уни-
кальных объектов (Баркалов С.А. и др., 2024 г.; 
Талызов В.В., 2022 г.).

Выводы
Предложенная в статье система позволяет 

управлять уникальностью и неопределенностью, 
объединяя экономику, безопасность и цифровые 
технологии. Данная система контроллинга, по 
мнению автора, знаменует переход от парадиг-
мы «контроля затрат» к парадигме «управления 
ценностью». Она объединяет экономику, безопас-
ность и технологии, позволяя управлять уникаль-
ностью там, где ранее преобладал хаос. 

Теория
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Актуальность исследования обусловлена трансформацией занятости под влиянием цифровизации и алгоритмического 
управления, что усиливает значимость рациональной организации труда в цифровой среде. В статье предлагается 
математическая модель выбора рационального режима труда, развивающая принцип физиологического оптимума 
О.А.  Ерманского. Результаты моделирования показали влияние параметров режима труда на оптимум и подтвердили 
адекватность модели.

Ключевые слова: физиологический оптимум, моделирование, гуманизация труда, гуманистическое управление, режим труда, 
фрактальный анализ.
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The relevance of the research is due to the transformation of employment under the influence of digitalization and algorithmic management, 
which increases the importance of rational labor organization in the digital environment. The article proposes a mathematical model 
for choosing a rational work regime that develops O. Ermansky`s principle of physiological optimum. The simulation results showed the 
influence of the parameters of the working regime on the optimum and confirmed the adequacy of the model.
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Введение
Развитие теории и практики управления в первой 

половине XX века во многом определялось станов-
лением научного менеджмента и научной организа-
ции труда. В центре внимания находились произво-
дительность, стандартизация операций, разделение 
труда, нормирование времени и движений, системы 
стимулирования и контроля. Эта управленческая 
логика дала промышленной организации мощный 
инструментальный аппарат, но одновременно выя-
вила собственные пределы. Максимальная скорость 
выполнения операций и предельная загрузка чело-
века не всегда означают рациональность труда.

Тейлоровская ориентация на рост произво-
дительности через жёсткий контроль и стандар-
тизацию столкнулась с проблемами мотивации, 
смысла труда, профессиональной идентичности, 
утомления и выгорания. В дальнейшем эти про-
блемы усилились социальными требованиями к 
защите прав работников, благополучию и участию 
человека в управленческих решениях. В ранней 
истории научной организации труда стало ясно, 
что человек не может рассматриваться как про-
стой элемент производственной системы.

Цифровизация расширила возможности изме-
рять рабочие процессы, но одновременно услож-
нила саму структуру занятости [1]. Она включа-
ет асинхронные коммуникации, переключение 
между задачами, периоды ожидания решений, 
удалённую доступность, непрерывную обработ-
ку сообщений и рабочую активность в периоды, 
которые раньше относились к отдыху. Поэтому 
одинаковая продолжительность труда может 
скрывать принципиально разные режимы трудо-
вой нагрузки. Распространение гибридной заня-
тости, цифровых платформ и алгоритмического 
управления [2] делает особенно важным разграни-
чение интенсивного и производительного режи-
мов труда. Интенсивный режим способен дать 
быстрый эффект, но затем приводит к накопле-
нию усталости, росту числа ошибок, снижению 
качества решений и падению работоспособности. 
Современная цифровизация трудовых процес-
сов существенно расширила возможности реги-
страции и анализа рабочего времени [3], однако 
традиционные показатели занятости, такие как 
суммарная продолжительность рабочего дня или 
количество выполненных операций, оказываются 
недостаточными для оценки качества организа-
ции труда и риска формирования стрессогенной 
трудовой нагрузки.

Обращение к концепции физиологического 
оптимума О.А. Ерманского [4, 5, 6] актуально в 
связи с ограничениями инструментальной пара-
дигмы управления и необходимостью формиро-
вания новой концептуальной основы организа-
ционного развития, основанной на гуманисти-
ческих ценностях и постановке человека в центр 
организационной деятельности [7, 8, 9]. Речь идёт 
не о возвращении к исторической терминологии, 
а о методологическом ресурсе для современной 
теории управления. О.А. Ерманский критико-
вал упрощённые интерпретации тейлоризма, в 
которых рационализация сводилась к увеличению 
скорости и интенсивности труда без достаточ-
ного учёта психофизиологических и социальных 
ограничений человека [4]. Концепция физиоло-
гического оптимума занимает центральное место 
в его теории рациональной организации труда и 
управления. В основе концепции лежит критерий 
рациональности, который позволял бы оценивать 
работу по формальным показателям длительности 
и объёма, а также по соотношению между достиг-
нутым результатом и затраченной «энергией» всех 
производственных факторов [4].

Рациональным признаётся режим, обеспечи-
вающий приемлемое соотношение результата и 
совокупных затрат при сохранении благополучия, 
работоспособности и возможностей профессио-
нального развития работника. Именно эта логика 
делает концепцию О.А. Ерманского значимой для 
анализа современного труда в условиях цифровой 
среды, где перегрузка часто скрыта не в длитель-
ности рабочего дня, а в его фрагментации и посто-
янной доступности.

Актуальность исследования состоит в необхо-
димости теоретически связать классическую оте-
чественную традицию научной организации труда 
с современными подходами к гуманизации труда 
и управления. 

Цель исследования состоит в обосновании тео-
ретических предпосылок и разработке матема-
тической модели выбора рационального режи-
ма труда на основе принципа физиологического 
оптимума О. А. Ерманского.

Гипотеза исследования состоит в том, что опти-
мум индивидуального режима труда достигается не 
при максимальной продолжительности и интен-
сивности, а при такой конфигурации трудовой 
деятельности, которая обеспечивает наилучшее 
соотношение результата и затрат при соблюдении 
заданных ограничений. Математическая модель, 
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построенная на основе принципа физиологиче-
ского оптимума О.А. Ерманского, позволяет адек-
ватно описывать зависимость между режимом 
труда, результативностью, затратами, утомлением 
и другими гуманистическими ограничениями.

Исследование основано на математическом 
моделировании режима труда на дискретном вре-
менном горизонте. Рациональность режима труда 
оценивается как соотношение результата и затрат 
с учетом ключевых параметров интенсивности, 
продолжительности, усталости и его фрактальной 
(временной) структуры.

Объектом исследования выступает индивиду-
альный режим труда. Предметом исследования 
являются методы математического моделирова-
ния рационального режима труда в контексте 
гуманистических ограничений производственных 
систем.

Теоретические основания 
исследования

Первое направление исследований связано с 
отечественной школой научной организации труда. 
Ключевое отличие отечественной школы органи-
зации производства от западной заключается в том, 
что основным фактором, подлежащим научному 
изучению, являлся человеческий фактор.

Особое методологическое значение для настоя-
щего исследования имеет переиздание фундамен-
тального труда О.А. Ерманского «Научная органи-
зация труда и система Тейлора» (1923/2026) [4].

О.А. Ерманский сформулировал принцип 
оптимума, связывающий рациональность деятель-
ности с соотношением результата, затрат энергии 
и психофизиологических возможностей человека 
[4]. Нарушение этого принципа он трактовал как 
признак ненаучной организации труда. Система в 
таком случае либо растрачивает «энергию», либо 
недоиспользует возможности человека и произ-
водственного процесса. О.А. Ерманский пока-
зывал, что длительный труд «до изнеможения и 
отупения» нерационален [4]. Ту же работу можно 
выполнить быстрее и с меньшей интенсивностью, 
если режим соответствует физиологическому 
оптимуму конкретного работника и типа деятель-
ности. Этот тезис напрямую связан с современной 
проблемой цифровой перегрузки, когда высокая 
текущая результативность часто достигается за 
счёт сокращения периодов восстановления.

Несмотря на глубокую методологическую зна-
чимость концепции физиологического оптимума 

для теории управления, её исходная формули-
ровка у О.А. Ерманского носит в основном ста-
тический характер. Он говорит о рациональности 
организации и оптимальном уровне интенсивно-
сти труда как о состоянии, которое должно быть 
поддержано системой организации и управления 
производством. Однако в его работе [4] практиче-
ски не развёрнута идея того, что оптимум сам по 
себе может изменяться во времени в зависимости 
от функционального состояния работника, его 
биоритмов и накопленного утомления. 

Вместе с тем сам О.А. Ерманский подчёркивал, 
что реализация принципа оптимума требует углу-
блённого понимания закономерностей производ-
ственных процессов, личных и вещественных факто-
ров производства, а также знания основных принци-
пов организации труда. Эта формулировка открывает 
пространство для дальнейшего развития его идеи в 
сторону учёта динамических аспектов взаимодей-
ствия человека и производственной системы.

Противопоставление принципа оптимума 
принципу максимума сохраняет значение для 
современной теории менеджмента. Принцип мак-
симума, характерный для ранних форм научного 
менеджмента, ориентирует систему на предель-
ную производительность, загрузку оборудования 
и интенсивность труда без достаточного учёта 
долговременных последствий для здоровья, рабо-
тоспособности и качества жизни. Краткосрочный 
рост объёмов в такой логике оборачивается ростом 
заболеваемости, снижением мотивации, текуче-
стью кадров и падением качества результата [4].

Однако акцент О.А. Ерманского исключитель-
но на физиологическом аспекте труда признаётся 
односторонним, тогда как проблема научной орга-
низации труда носит междисциплинарный харак-
тер и требует учёта технических, психологических, 
экономических и информационных факторов [5, 
6]. При этом важно подчеркнуть, что предлагаемый 
подход не сводится к «принципу экономии» П.М. 
Керженцева. Его «принцип экономии» сводится к 
одновременному требованию достижения макси-
мального результата при минимизации затрат вре-
мени и бережливом отношении ко всем ресурсам 
[5]. Постановка задачи, требующая одновременно 
максимизации результата и минимизации затрат, 
является классическим примером многокритери-
альной оптимизации, которая в общем случае не 
имеет единственного решения.

Идеи А.К. Гастева имеют значение для настоя-
щего исследования, потому что режим труда не 
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может оцениваться абстрактно, вне содержания 
функции, техники, навыков, организационной 
среды и последовательности операций. Его под-
ход позволяет удерживать связь между человеком 
и конкретной трудовой ситуацией и не сводить 
оценку рациональности к внешнему нормативу 
времени [5, 10]. Методологически предлагаемая 
модель следует подходу «узкой базы» А.К. Гастева, 
который предполагает начало рационализации 
с анализа деятельности отдельного работника 
(«атома» предприятия) [5]. 

При этом отечественная школа научной орга-
низации труда включала анализ производитель-
ности, физиологических ограничений, трудово-
го процесса, утомляемости и развития человека. 
Современные цифровые средства позволяют про-
должить данную исследовательскую традицию, 
анализируя отдельные операции и длительные 
режимы трудовой деятельности.

Ограничение исторических концепций состоит 
в их привязке к индустриальному труду и отно-
сительно стабильным производственным опера-
циям. Современная занятость стала менее одно-
родной: трудовая деятельность становится рас-
пределённой, цифровой, фрагментированной и 
часто несоответствующей традиционным методам 
нормирования. Поэтому идеи О.А. Ерманского и 
А.К. Гастева требуют теоретического развития с 
учётом новых форм занятости и условий труда.

Второе направление исследований связано с 
гуманистическим управлением [6-9]. В гумани-
стических подходах человек рассматривается не 
как ресурс для максимальной эксплуатации, а 
как самостоятельная цель организационной дея-
тельности. Гуманистическая логика управления 
принципиально меняет смысл рационализации 
труда. Если работник рассматривается преимуще-
ственно как элемент производственной системы, 
оптимизация легко превращается в поиск режи-
ма предельной отдачи ресурса. В гуманистиче-
ском подходе эффективность не может достигать-
ся «систематическим истощением человеческих 
возможностей». В этом смысле концепция О.А. 
Ерманского дополняет гуманистические подходы 
и задаёт измеримый критерий рациональности. 
Показатели нагрузки, времени, фрагментации и 
эффективности не должны использоваться как 
инструмент усиления контроля. Их назначение – 
выявлять неблагоприятные режимы, предупре-
ждать перегрузку и проектировать более устойчи-
вые формы труда, иначе цифровой мониторинг 

превращается в новый вариант принципа макси-
мума, только с более точными средствами изме-
рения.

Третье направление связано с исследованиями 
алгоритмического управления [2, 11]. Цифровые 
системы делают трудовую деятельность более 
измеримой, но эта измеримость не гарантирует 
рациональности. Цифровые платформы, корпо-
ративные информационные системы и алгорит-
мические инструменты позволяют определять 
активность, распределять задачи, задавать темп 
и контролировать выполнение. Если при этом 
оцениваются только скорость и объём операций, 
алгоритмическое управление воспроизводит прин-
цип максимума в новой технологической форме. 
Алгоритмическое управление дополнительно ста-
вит вопрос о справедливости и прозрачности. Если 
режим труда определяется алгоритмами, работник 
должен понимать, какие параметры учитываются, 
какие ограничения защищают его здоровье и как 
предотвращается дискриминация по физиологиче-
ским или поведенческим данным [11]. 

Исследование [12] посвящено планирова-
нию труда и отдыха в системах алгоритмического 
управления, прежде всего в цифровых платформах 
и системах распределённого выполнения заданий. 
Авторы показывают ограниченность алгоритмов 
планирования, ориентированных преимуществен-
но на загрузку и производительность. В качестве 
альтернативы рассматривается идея «продуктив-
ного отдыха»: работник должен выполнять зада-
ния в периоды высокой ожидаемой результатив-
ности и отдыхать в периоды, когда затраты усилий 
непропорциональны возможному результату.

Исследование [1] предлагает экономико-
математическую модель, в которой автор решает 
две взаимосвязанные задачи: определяет опти-
мальную структуру труда и отдыха и показывает, 
как контроль и ограничения искажают рацио-
нальный режим при работе в офисе и удаленно.

Четвертое направление связано с фрактальным 
анализом временной структуры труда. В работе [3] 
М. Гладден предлагает фрактальную меру трудовой 
деятельности, основанную на анализе временной 
структуры труда человека и искусственных аген-
тов. Важной теоретической находкой М. Гладдена 
является описание фрактального самоподобия 
трудовых циклов на разных временных масштабах. 
С точки зрения управления трудом – это означает, 
что нерациональное распределение труда и отдыха 
может воспроизводиться на разных организаци-

Теория



14

онных уровнях (оперативном, тактическом, стра-
тегическом). Фрактальная размерность не долж-
на трактоваться как показатель эффективности. 
Высокая размерность может отражать адаптивную 
гибкость, но может указывать и на хаотическую 
фрагментацию, постоянную доступность и отсут-
ствие длительных периодов восстановления. В 
предлагаемой модели фрактальная размерность 
не максимизируется, а рассматривается как диа-
гностическая характеристика режима труда.

Использование фрактального анализа имеет 
ряд ограничений. Фрактальные методы требуют 
качественных данных и достаточно длительных 
временных рядов для надёжной оценки фрак-
тальных характеристик. Внедрение систем непре-
рывного мониторинга и адаптивного управления 
режимом труда требует решения этических и юри-
дических вопросов, связанных с конфиденциаль-
ностью данных работников.

Фрактальные показатели могут использоваться 
для динамического мониторинга функционально-
го состояния работника: при выходе за оптималь-
ный диапазон система должна корректировать 
режим работы и отдыха, например, увеличивать 
длительность перерывов, снижать интенсивность 
или переносить выполнение сложных операций 
на более благоприятное время.

Результаты имитационного 
моделирования

В контексте теории управления выбор (оценка) 
режима труда можно сформулировать как задачу 
принятия управленческого решения о распределе-
нии трудовой деятельности во времени, при кото-
рой организация максимизирует коэффициент 
рациональности. Выбор режима труда возможен 
на организационном уровне через установление 
стандартов рабочего времени, графиков смен-
ности и правил перерывов, а на индивидуальном 
уровне посредством самоменеджмента, приори-
тизации задач и применения методик управления 
временем.

Модель индивидуального режима труда позво-
ляет определить как чередуются рабочие интер-
валы и периоды восстановления, интенсивность 
работы, соотношение трудовой нагрузки и утом-
ления, требуемым результатом и допустимыми 
затратами.

Горизонт планирования T разделяется на дис-
кретные периоды продолжительностью Δt. Для 
каждого периода t задаются наличие трудовой 

деятельности zt, доля периода, занятая трудом ht, 
и интенсивность труда ut.

t = 1, …, T,  zt  {0, 1},  0 ≤ ht ≤ 1,  0 ≤ ut ≤ 1.
Параметр zt используется для описания структу-

ры режима труда и подсчёта переключений между 
«работой» и «отдыхом». Показатель Xt отражает 
трудовой вклад работника:

Xt = ht ut.
Высокая интенсивность труда влияет на теку-

щий результат и на потенциальные возможности 
работника. Уравнение динамики утомления отра-
жает накопление усталости, её рост и период вос-
становления:
Ft + 1 = min{1, max[0, ρF Ft + aF ht ut

pF – βF(1 – ht)]},
0 ≤ Ft  ≤1, F1  = F 0,

0 ≤ ρF ≤ 1, pF ≥ 1, aF  ≥ 0, βF  ≥ 0,
где: 
ρF – доля усталости, сохраняющаяся к следую-

щему периоду t; 
aF – коэффициент утомления (скорость нако-

пления усталости), чувствительность состояния к 
текущей трудовой нагрузке;

βF – коэффициент восстановления, эффектив-
ность свободного от труда времени для восстанов-
ления;

 pF – коэффициент чувствительности усталости 
к повышению интенсивности труда.

При высоком утомлении дополнительная тру-
довая нагрузка может давать меньший результат:

Rt = at ht ut Δt max[0,1 – γFFt], γF ≥ 0, at ≥ 0 

RT = 
T

t = 1
Rt.

где:
at – производительность в периоде t;
γF – чувствительность результата к утомлению.
Параметр at может зависеть от времени суток, 

квалификации работника, сложности и структуры 
задачи, организации рабочего процесса, доступ-
ности информации. Управленческое значение 
параметра состоит в возможности размещать наи-
более сложные задачи в периоды более высокой 
производительности. Например, функция отра-
жает условный дневной профиль работоспособ-
ности: утренний подъём, снижение в середине дня 
и частичное восстановление во второй половине 
дня:

at = 3,2 + 0,35exp[–(t – 10
8

)
2
] – 

– 0,45exp[–(t – 28
6

)
2
] + 0,15exp[–(t – 38

5
)

2
],

Δt = 10 мин., t = 1, …, 48.



15№ 100
2 0 2 6

Рациональный режим труда предполагает 
достижение требуемого результата при следующих 
затратах:

ET = EV + EI + ES + ED + EA, 

EV = 
T

t = 1
cT ht Δt,

EI = 
T

t = 1
cI ht ut 

pIΔt,

ES = cS 
T

t = 2
|zt - zt – 1| ,

cS > 0, cT > 0, cI > 0, pI ≥ 1.
где:
cS, cT, cI – удельный вес или стоимость соот-

ветствующих затрат;
pI – коэффициент нелинейности затрат.
Затраты EV могут быть связаны с оплатой труда, 

использованием рабочего места и оборудования. 
Параметр EI отражает затраты когнитивных, эмо-
циональных, физических и психофизиологиче-
ских возможностей человека, возникающих в про-
цессе выполнения интенсивной работы. Затраты 
ES возникают при переключениях, поскольку тре-
буют дополнительного времени и когнитивных 
усилий, не создавая результата. Переключение 
представляет собой переход между состояниями 
«работы» и «отдыха» либо между различными 
задачами, требующий дополнительного времени 
и восстановления рабочего контекста. 

Корректирующие (штрафные) компоненты 
ED и EA отражают стоимость выхода параметров 
режима труда за гуманистические границы, т.е. 
это допустимые пределы утомления, интенсив-
ности, продолжительности непрерывной работы, 
доступности. В цифровой среде доступность A 
может отражать постоянное присутствие в алго-
ритмических системах, оперативное реагирование 
на сообщения и сохранение рабочей активности. 
Низкая доступность также может быть нежела-
тельной, поскольку она может означать недоста-
точное включение в рабочий процесс, затруднение 
координации и невозможность обеспечить резуль-
тат. Режим труда с высокой фрактальной размер-
ностью D может создавать длительные периоды 
непрерывной нагрузки, повышая риск переутом-
ления и затрудняя восстановление. Доступность 
A интерпретируется как вероятность выполнения 
работы в случайно выбранный момент времени 
[3]. Она определяется произведением условных 
долей занятости на разных временных масштабах 
бинарного ряда:

z = (z1, …, zT),

A = 
J

j = 1
Aj, Aj = 

Nj

Sj
,  Sj  = 

T
bj

,

0≤ Aj ≤ 1, Nj ≥ 1, 0 ≤ A ≤ 1,
j = 1, 2, 3, b1 < b2 < b3

где:
Sj – число временных единиц на масштабе bj;
Nj – число единиц с выполнением работы на 

масштабе bj. 
Для каждого масштаба строятся логарифмиче-

ские координаты. Фрактальная размерность D [3] 
определяется как наклон линейной зависимости 
между xj и yj:

xj = ln(
T
bj

), yj = ln(Nj).

Фрактальные (структурные) показатели долж-
ны быть определены для одного набора масшта-
бов bj. Отклонение фрактальных параметров от 
допустимого диапазона определяется следующи-
ми выражениями:

PA = (max (0, Amin – A)
Amax – Amin

)
2
 + (max (0, A – Amax)

Amax – Amin
)

2
, 

PD = (max (0, D min – D)
D max – D min

)
2
 + (max (0, D – D max)

D max – D min
)

2

EA = cA PA, ED = cD PD 

Решение задачи задается последовательностью 
переменных на горизонте T, обеспечивающих 
максимальное значение коэффициента рацио-
нальности:

x = (z, h, u), z = (z1, ..., zT), 
h = (h1, ..., hT), u = (u1, ..., uT)

x* = arg max
x  W

MT(x) = arg max
x  W

(RT (x)
ET (x)

)

Множество допустимых решений определяется 
возможными ограничениями модели по результа-
тивности, продолжительности труда, фракталь-
ным параметрам:

T

t = 1
Rt ≥ Rmin, 

ET(x) > 0,

Hmin ≤ Δt
T

t = 1
ht  ≤ Hmax,

D min ≤ D(z) ≤ D max,
A min ≤ A(z) ≤ A max.

Теория
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Численные значения параметров зависят от 
условий труда, вида деятельности, характеристик 
работника и организационного контекста.

Предлагаемый коэффициент MT восходит к 
классическому принципу О.А.  Ерманского, 
поскольку он позволяет определить конфигура-
цию режима труда, обеспечивающую наилучшее 
соотношение результата и затрат с учётом дина-
мики утомления. Это принципиально отличает 
подход от редукционистских методов, сводящих 
рациональность к экономии.

Предполагается, что состояние работника 
может быть представлено одним интегральным 
показателем усталости FT. Такой показатель объе-
диняет физическую, когнитивную и эмоциональ-
ную составляющие, не разделяя их на самосто-
ятельные переменные состояния. Фрактальные 
параметры рассчитываются на трех выбранных 
масштабах, предполагая, что эти масштабы имеют 
содержательную управленческую интерпретацию. 
Корректирующие компоненты ED и EA предпо-
лагают симметричное квадратичное увеличение 
затрат при отклонении ниже и выше допустимого 
диапазона. Внутри каждого интервала продолжи-
тельность и интенсивность труда описываются 
агрегированными нормированными показателя-

ми. Социальное (коллективное) взаимодействие 
между работниками и распределение совместной 
трудовой нагрузки не рассматриваются в модели. 
В модели не учитываются различия в содержа-
нии, сложности, срочности и взаимозависимости 
задач, тогда как одинаковые продолжительность 
и интенсивность работы могут сопровождаться 
различной когнитивной и эмоциональной нагруз-
кой.

Режим труда в имитационном моделирова-
нии формировался из допустимых параметров в 
табл. 1. Горизонт планирования составил T = 48 
интервалов, Δt = 10 минут, масштаб b1 = 1, b2 = 3, 
b3 = 6.

В табл. 2 представлены результаты имитацион-
ного моделирования в среде «Wolfram Mathematica 
15». Увеличение продолжительности или интен-
сивности труда повышает результат до опреде-
лённого предела, после которого дополнитель-
ные затраты и трудовая нагрузка начинают расти 
быстрее получаемого эффекта.

Первый режим не является оптимальным, 
поскольку не удовлетворяет ограничениям моде-
ли. При учете ограничений по продолжительно-
сти труда и минимальному результату установлена 
положительная связь фрактальных характеристик 

Допустимые режимы труда для проведения имитационного моделирования

Результаты имитационного моделирования

Код

№

zt

MTET

ht

ARTH, час

ut

DFT

0

1

2

3

4

5

1

2

3

4

5

6

7

0

1

1

1

1

1

8.06

5.54

5.57

5.67

4.59

5.51

7.70

8.07

8.49

9.47

10.23

14.52

9.67

8.08

0.00

0.50

0.75

1.00

1.00

1.00

1.00

0.42

0.42

0.42

0.62

0.42

0.82

65.08

47.10

52.76

58.06

66.70

53.35

62.28

6

6

6

6

5

6

5.5

0.00

0.50

0.65

0.70

0.85

0.95

1.00

1.00

1.00

1.00

0.72

1.00

0.92

2.21

5.36

5.88

5.97

3.48

5.83

2.21

Отдых, отсутствие занятости

Частичная занятость, низкая интенсивность

Частичная занятость, умеренная интенсивность

Полная занятость, умеренная интенсивность

Полная занятость, высокая интенсивность

Полная занятость, предельная интенсивность

Низкая равномерная интенсивность

Средняя равномерная интенсивность

Высокая равномерная интенсивность

Предельная интенсивность

Фрагментированный режим

Концентрированный режим

Оптимальный режим

Описание

Таблица 1

Таблица 2
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режима труда с оптимальным коэффициентом 
рациональности: для A корреляция составила 
r  =  0.865, для D r  =  0.961. Это подтверждает, 
что фрактальная структура режима труда влияет 
на оптимальный коэффициент рациональности, 
и позволяет сделать вывод, что рациональность 
режима определяется не только продолжительно-

стью и интенсивностью, но и организацией рабо-
чих интервалов (эпизодов).

Сравнение кривых на рис. 1 позволяет оце-
нить, какие режимы быстрее достигают высокой 
рациональности, какие теряют эффективность 
из-за усталости, затрат или частых переключений, 
и какой режим сохраняет наибольшую устойчи-

Рис. 1.  Динамика коэффициента рациональности для различных режимов труда на 
горизонте планирования T = 480 минут

Рис. 2.  Зависимость коэффициента рациональности M 
от продолжительности труда H в часах

Теория
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вость на всём горизонте планирования.
На графике показана зависимость коэффици-

ента рациональности M от продолжительности 
труда H. Три кривые показывают соответственно 
максимальное, среднее и медианное значение M 
для каждого уровня H. График демонстрирует, что 
рациональность не растет монотонно с увеличе-
нием продолжительности труда.

Если не учитывать стоимость переключений 
между «работой» и «отдыхом», модель может при-
водить к неустойчивому решению с чрезмерной 
фрагментацией режима, т.е. к дроблению рабочего 
времени на множество коротких рабочих и нера-
бочих интервалов. Если издержки переключения 
«работа–отдых» не учитываются, при уменьше-
нии шага времени оптимальный режим стремится 
к бесконечному числу бесконечно малых пере-
рывов.

Результаты моделирования подтверждают 
гипотезу о том, что рациональность режима труда 
определяется объёмом трудовой нагрузки, её 
интенсивностью и структурой рабочих интерва-
лов. В полученной выборке решений более высо-
кие A и D чаще соответствовали более рациональ-
ным режимам, когда лучше используются перио-
ды высокой производительности at.

Полученные результаты свидетельствуют, что 
предлагаемая модель позволяет удерживать режим 
труда в зоне рациональности, исключая как пере-
грузку (следствие принципа максимума), так и 
ограничение трудовой деятельности (следствие 
принципа экономии).

Заключение
Исследование показывает, что принцип физио-

логического оптимума О.А. Ерманского сохраня-
ет методологическое значение для современной 
теории управления. Исторические идеи отече-

ственной научной организации труда могут быть 
продуктивно переосмыслены применительно к 
организации труда в условиях цифровой среды. 
Современные подходы гуманистического управ-
ления, исследования режимов труда и отдыха, 
фрактального анализа образуют теоретическую 
базу для дальнейшего развития принципа физио-
логического оптимума О.А. Ерманского.

В статье обоснована теоретическая преемствен-
ность между классической отечественной школой 
научной организации труда и современными зада-
чами гуманистического управления. Дискретная 
динамическая модель, описывающая индивиду-
альный режим труда с учётом интенсивности, 
продолжительности, утомления и фрактальных 
параметров, даёт управленческий инструмент для 
реализации гуманистических практик, т.к. учи-
тывает ограниченность возможностей человека и 
направлена на долгосрочную устойчивость труда. 
Научная новизна также заключается в рассмотре-
нии фрактальных параметров как диагностиче-
ского признака рациональности режима труда.

Такой подход позволяет проектировать адап-
тивные системы управления трудом, способных в 
режиме реального времени удерживать работника 
в зоне рациональной нагрузки. Практическая зна-
чимость результатов, по мнению автора, состоит в 
возможности использования модели для проекти-
рования рациональных режимов труда в условиях 
цифровой экономики и разработки рекомендаций 
по организации гибридной занятости и удалённой 
работы.

Дальнейшие исследования целесообразно 
направить на разработку механизмов согласо-
вания режима труда в коллективе работников, 
поскольку индивидуальный оптимум не является 
достаточным условием для достижения эффек-
тивности совместной деятельности.

Литература:
1. Saez Marti M. Take a Break! Fatigue, Recovery and the Economics of Remote Work. – 2025. – DOI: 10.2139/ssrn.5390551.
2. Fenwick A., Molnar G., Frangos P. Revisiting the role of HR in the age of AI: bringing humans and machines closer together in the workplace 

// Frontiers in Artificial Intelligence. – 2024. – Vol. 6, 1272823. – DOI: 10.3389/frai.2023.1272823. 
3. Gladden M. E. A Fractal Measure for Comparing the Work Effort of Human and Artificial Agents Performing Management Functions // Position 

Papers of the 2014 Federated Conference on Computer Science and Information Systems. – 2014. – P. 219-226. – DOI: 10.15439/2014F470.
4. Ерманский О.А. Научная организация труда и система Тейлора. – Репринтное изд-е, 1923. – М. Издательство «Перо», ООО 

«Оника-М», 2026. – 420 с.
5. Мельников О.Н., Ганькин Н.А. Отечественный опыт в области научной организации производства и возможности его исполь-

зования с позиций бережливого производства // МИР (Модернизация. Инновации. Развитие). – 2018. – Т. 9. № 4. С. 530-545. – DOI: 
10.18184/2079-4665.2018.9.4.530-545.

6. Кузьмичев А.Д. Теория менеджмента и Осип Ерманский // Управленческие науки. – 2016. – Т. 6, № 4. С. 6-13. – EDN XIROHZ.
7. Фалько С.Г. Гуманистическая направленность инноваций в менеджменте // Инновации в менеджменте. – 2020. – № 1 (23). С. 2-3. 



19№ 100
2 0 2 6

8. Лукашевич Н.С. Гуманистический менеджмент: от системного кризиса традиционного менеджмента к новой парадигме управления 
// Инновации в менеджменте. – 2025. – № 3 (45). С. 10-17. 

9. Pirson M. A Humanistic Perspective for Management Theory: Protecting Dignity and Promoting Well-Being // Journal of Business Ethics. – 
2019. – Vol. 159, № 1. – P. 39-57. – DOI: 10.1007/s10551-017-3755-4.

10. Гастев А.К. Как надо работать: практическое введение в науку организации труда. – Москва: ЛЕНАНД. – 2025. – 480 с.
11. Köchling A., Wehner M.C. Discriminated by an algorithm: a systematic review of discrimination and fairness by algorithmic decision-making in 

the context of HR recruitment and HR development // Business Research. – 2020. – Vol. 13. – P. 795-848. – DOI: 10.1007/s40685-020-00134-w. 
12. Yu H., Miao C., Zheng Y., Cui L., Fauvel S., Leung C. Ethically Aligned Opportunistic Scheduling for Productive Laziness // Proceedings of 

the 2nd AAAI/ACM Conference on Artificial Intelligence, Ethics, and Society (AIES-19). – 2019. – DOI: 10.48550/arXiv.1901.00298.

References:
1. Saez Marti M. Take a Break! Fatigue, Recovery and the Economics of Remote Work. – 2025. – DOI: 10.2139/ssrn.5390551.
2. Fenwick A., Molnar G., Frangos P. Revisiting the role of HR in the age of AI: bringing humans and machines closer together in the workplace 

// Frontiers in Artificial Intelligence. – 2024. – Vol. 6, 1272823. – DOI: 10.3389/frai.2023.1272823. 
3. Gladden M. E. A Fractal Measure for Comparing the Work Effort of Human and Artificial Agents Performing Management Functions // Position 

Papers of the 2014 Federated Conference on Computer Science and Information Systems. – 2014. – P. 219-226. – DOI: 10.15439/2014F470.
4. Ermanskij O.A. Nauchnaja organizacija truda i sistema Tejlora. – Reprintnoe izd-e, 1923. – M. Izdatel'stvo «Pero», OOO «Onika-M», 2026. – 

420 s.
5. Mel'nikov O.N., Gan'kin N.A. Otechestvennyj opyt v oblasti nauchnoj organizacii proizvodstva i vozmozhnosti ego ispol'zovanija s pozicij 

berezhlivogo proizvodstva // MIR (Modernizacija. Innovacii. Razvitie). – 2018. – T. 9. № 4. S. 530-545. – DOI: 10.18184/2079-4665.2018.9.4.530-
545.

6. Kuz'michev A.D. Teorija menedzhmenta i Osip Ermanskij // Upravlencheskie nauki. – 2016. – T. 6, № 4. S. 6-13. – EDN XIROHZ.
7. Fal'ko S.G. Gumanisticheskaja napravlennost' innovacij v menedzhmente // Innovacii v menedzhmente. – 2020. – № 1 (23). S. 2-3. 
8. Lukashevich N.S. Gumanisticheskij menedzhment: ot sistemnogo krizisa tradicionnogo menedzhmenta k novoj paradigme upravlenija // 

Innovacii v menedzhmente. – 2025. – № 3 (45). S. 10-17. 
9. Pirson M. A Humanistic Perspective for Management Theory: Protecting Dignity and Promoting Well-Being // Journal of Business Ethics. – 

2019. – Vol. 159, № 1. – P. 39-57. – DOI: 10.1007/s10551-017-3755-4.
10. Gastev A.K. Kak nado rabotat': prakticheskoe vvedenie v nauku organizacii truda. – Moskva: LENAND. – 2025. – 480 s.
11. Köchling A., Wehner M.C. Discriminated by an algorithm: a systematic review of discrimination and fairness by algorithmic decision-making in 

the context of HR recruitment and HR development // Business Research. – 2020. – Vol. 13. – P. 795–848. – DOI: 10.1007/s40685-020-00134-w. 
12. Yu H., Miao C., Zheng Y., Cui L., Fauvel S., Leung C. Ethically Aligned Opportunistic Scheduling for Productive Laziness // Proceedings of 

the 2nd AAAI/ACM Conference on Artificial Intelligence, Ethics, and Society (AIES-19). – 2019. – DOI: 10.48550/arXiv.1901.00298.

Теория



20

Павленков 
Михаил Николаевич
доктор экон. наук, профессор кафедры цифровой 
экономики Нижегородского государственного 
университета им. Н.И. Лобачевского 
(Дзержинский филиал) 

Жукова 
Анастасия Николаевна
заместитель директора Дзержинского филиала 
Нижегородского государственного университета 
им. Н.И. Лобачевского 

В статье рассматривается актуальная проблема оценки инновационной деятельности предприятия наукоемкой продукции. 
Дана классификация инноваций внутренних и внешних факторов, влияющих на эффективность инновационной деятель-
ности. Определены ключевые показатели инновационной активности предприятия, разработана интегральная формула, 
учитывающая важные аспекты инновационной деятельности. Выполнен расчет интегрального показателя 2024 года инно-
вационной деятельности и предложен комплекс мер по повышению инновационного потенциала предприятия.

Ключевые слова: предприятие, наукоемкая продукция, инновация, инновационный потенциал предприятия, показатели инно-
вационной активности, интегральный показатель.

Подход к оценке эффективности 
инновационной деятельности 
предприятия

An approach to assessment of the 
effectiveness of an ENTERPRISE`S 
innovation activities

Pavlenkov Mikhail, Doctor of Economics, Professor of the Department of Digital Economics, Dzerzhinsk Branch 
of Lobachevsky Nizhny Novgorod State University 
Zhukova Anastasia, Deputy Director of the Dzerzhinsk Branch of Lobachevsky Nizhny Novgorod State 
University

УДК 338.2



21№ 100
2 0 2 6

Введение
В условиях технологического прогресса и уси-

ления конкуренции инновационная деятельность 
становится фактором конкурентного преимуще-
ства, а внедрение инноваций становится необ-
ходимым условием устойчивого развития пред-
приятий, поэтому исследования в этой области 
являются актуальными.  

Несмотря на значительное количество научных 
трудов, посвященных проблематике управления 
инновациями, многие вопросы остаются дискус-
сионными. Существующие подходы к управлению 
инновациями ориентированы на преимуществен-
но финансовые показатели и не в полной мере 
учитывают многофакторный характер инноваци-
онной деятельности.

Недостаточная разработанность интегральных 
методов оценки эффективности инновационной 
деятельности, ограничивает возможности при-
нятия обоснованных управленческих решений 
в сфере инновационного развития. Внедрение 
инноваций сопряжено с существенными рисками 
и требует значительных инвестиций. Предприятия, 
стремящиеся к устойчивому развитию, должны 
уметь не только генерировать инновационные 
идеи, но и грамотно оценивать их потенциальную 
эффективность, выбирая наиболее перспектив-
ные направления инвестирования [7-8].

Целью настоящей работы является разработка и 
апробация подхода к оценке инновационной дея-
тельности предприятия, позволяющего на основе 
системы количественных и качественных показате-
лей оценить уровень инновационного потенциала 
и выявить ключевые направления его повышения.

В основе исследования лежит системный под-
ход, позволивший рассматривать инновацион-
ную деятельность предприятия как совокупность 
взаимосвязанных внутренних и внешних факто-
ров. При классификации инноваций и выделении 
ключевых элементов, влияющих на эффектив-

ность инновационной деятельности, применялись 
методы теоретического обобщения, группировки 
и сравнительного анализа.

Эмпирическую базу исследования составили 
данные предприятия, включая показатели затрат 
на НИОКР, выручки, доли инновационной про-
дукции, количества патентов, численности  пер-
сонала и прибыли от инноваций.

Факторы инновационной 
деятельности

С экономической точки зрения, инновацион-
ная деятельность направлена на создание добав-
ленной стоимости за счет внедрения новых или 
значительно улучшенных продуктов, процессов, 
методов управления и маркетинга. Ее результа-
том может быть, как радикальное преобразова-
ние существующих рынков (например, появление 
смартфонов), так и постепенное совершенствова-
ние уже известных решений (оптимизация произ-
водственных процессов) [1, 4].

Экономическая эффективность инноваций 
определяется их способностью приносить допол-
нительную прибыль, снижать затраты, повышать 
производительность и улучшать качество про-
дукции. При этом необходимо учитывать долго-
срочное влияние инноваций на конкурентоспо-
собность, рыночную позицию и устойчивость 
бизнеса. В табл. 1 приведен один из вариантов 
классификации инноваций.

Экономическая эффективность инновацион-
ной деятельности представляет собой сложную 
многофакторную систему, где успешность вне-
дрения нововведений определяется комплексным 
взаимодействием управляемых и неуправляемых 
факторов. В современных условиях глобализации 
и цифровой трансформации экономики значение 
каждого из этих факторов существенно возрас-
тает, требуя от предприятий системного подхода к 
управлению инновационными процессами [2, 5].

The article deals with the actual problem of assessing the innovation activity of a knowledge-intensive enterprise. The classification of 
innovations of internal and external factors influencing the effectiveness of innovation activity is given. Key indicators of the company`s 
innovation activity have been identified, and an integral formula has been developed that takes into account important aspects of innovation 
activity. The integral indicator of the 2024 year of innovation activity has been calculated and a set of measures has been proposed to 
increase the innovative potential of the enterprise.

Keywords: enterprise, high-tech products, innovation, innovative potential of the enterprise, indicators of innovation activity, integral 
indicator.
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Рассмотрим основные внутренние и внешние 
факторы, влияющие на эффективность иннова-
ционной деятельности (табл. 2 и 3).

Подход к  оценке инновационного 
потенциала предприятия

Для оценки эффективности инновационной 
деятельности необходимо разработать систему 
показателей, которые позволяют не только оце-
нить текущее состояние инновационного потен-
циала предприятия, но и проследить динамику его 
развития [3, 6, 8]. 

Для измерения уровня инновационной дея-
тельности применяется нормализованная шкала 
оценок, где каждый показатель может принимать 
значение в интервале от 0 до 1. При этом:

•	 значение "1" соответствует лидерским пози-
циям предприятия по данному направле-
нию;

•	 значение, приближающееся к "0", свиде-
тельствует об отсутствии инновационной 
активности в рассматриваемой области.

Формализованная оценка инновационной дея-
тельности осуществляется по формуле:

P = ∑ ki ∑ kij Hij
где:
P – интегральный показатель инновационного 

потенциала предприятия;
ki – весовой коэффициент i-го фактора (i = 1, 

2, …, I);
kij – весовой коэффициент j-го ключевого эле-

мента (j = 1, 2, …, J) фактора i;

Классификация инноваций
Источник: разработано авторами

Внутренние факторы
Источник: разработано авторами

Виды инноваций

Ключевые элементы

Классификационный признак

Факторы

По степени новизны

По сфере применения

По уровню воздействия

Научно-технический

Финансовое обеспечение инно-
ваций

Организационно-
управленческие факторы

•	 Радикальные (прорывные) – принципиально новые решения, меняющие рынок
•	 Инкрементальные (постепенные) – усовершенствования существующих продуктов 

или процессов (например, повышение энергоэффективности двигателя)

•	 Технологические – новые производственные методы, оборудование, ПО
•	 Организационно-управленческие – agile-методологии, бережливое производство
•	 Маркетинговые – цифровые платформы, персонализированный маркетинг

•	 Локальные – улучшения внутри компании
•	 Отраслевые – влияют на всю индустрию
•	 Глобальные – трансформируют экономику (искусственный интеллект, блокчейн)

•	 Наличие специализированных подразделений, оснащенных современным обору-
дованием и программным обеспечением

•	 Квалификационный состав персонала и система непрерывного профессионально-
го развития через корпоративные университеты и партнерства с ведущими вузами

•	 Интеллектуальная собственность и ноу-хау, включая портфель патентов, промыш-
ленных образцов и товарных знаков

•	 Объем инвестиций в НИОКР варьируется в зависимости от отрасли: от 3-5% в тра-
диционных секторах, до 10-15% в высокотехнологичных отраслях

•	 Оптимизация затрат достигается через механизмы государственно-частного пар-
тнерства, участие в грантовых программах (например, Horizon Europe), а также ис-
пользование инструментов краудфандинга и венчурного финансирования для стар-
тапов

•	 Гибкость управления и бережливые технологии (Lean)
•	 Система мотивации

Таблица 1

Таблица 2
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Hij – значение конкретного ключевого элемен-
та (показателя) j фактора i.

Весовые коэффициенты, отражающие значи-
мость, определяются экспертным методом. При этом 
соблюдаются следующие условия нормировки:

∑ ki = 1, ∑ kij = 1
После проведения расчетов по предложенной 

формуле получается интегральный показатель 
инновационного потенциала предприятия в диа-
пазоне от 0 до 1. Показатель изменяется в диапазо-
не от 0 до 1 (0-0,15 – критически низкий уровень; 
0,15-0,25 – удовлетворительный уровень; 0,25 – 
высокий уровень инновационного развития).

Исследование выполнено на примере маши-
ностроительного предприятия по производству 
наукоемкой продукции по данным за период 2023-
2024 гг. и основывается на ключевых показателях 
инновационной активности предприятия.

В табл. 4 приведены базовые показатели инно-
вационной деятельности предприятия.

Для комплексной оценки инновационной 

эффективности были рассчитаны коэффициенты, 
характеризующие различные аспекты инноваци-
онной деятельности (табл. 5).

Коэффициент инновационной активности (А), 
показывающий долю затрат на НИОКР в выручке 
предприятия, снизился с 0,05 до 0,04, что значи-
тельно ниже рекомендуемого значения 0,07. Это 
свидетельствует о недостаточном финансирова-
нии инновационной деятельности.

Рентабельность инноваций (R), рассчитывае-
мая как отношение прибыли от инноваций к 
затратам на НИОКР, упала с 24% до 20%, демон-
стрируя снижение экономической эффективно-
сти инновационных проектов. Полученные зна-
чения существенно ниже нормативного уровня 
в 25%.

Для оценки инновационного потенциала пред-
приятия была разработана формула, учитывающая 
все основные аспекты инновационной деятель-
ности:

P = 0.3A + 0.4R + 0.2T + 0.1K

Внешние факторы
Источник: разработано авторами

Ключевые элементыФакторы

Государственная инновационная 
политика

Рыночная конъюнктура

Инфраструктурная поддержка

•	 Налоговые стимулы: налоговые кредиты на НИОКР, особые экономические зоны, 
таможенные льготы на импорт высокотехнологичного оборудования

•	 Прямое финансирование: национальные научные фонды, целевые программы раз-
вития

•	 Потребительский спрос
•	 Конкурентное давление

•	 Технопарки и кластеры
•	 Венчурный рынок
•	 Высокий научный потенциал 
•	 Государственная поддержка 
•	 Развитая инфраструктура

Таблица 3

Основные показатели инновационной деятельности предприятия

Показатель 2023 г. Абс. изм.2024 г. Отн. изм., % Норматив

Затраты на НИОКР, тыс. руб. (Z)

Выручка, тыс. руб. (V)

Доля инновационной продук-
ции, % (d)

Количество патентов (Q)

Численность R&D-персонала (S)

Прибыль от инноваций, тыс. 
руб. (W)

2 500

100 000

15%

4

25

600

–700

–15 000

–6 п.п.

–1

–7

–240

1 800

85 000

9%

3

18

360

–28,0%

–15,0%

–40,0%

–25%

–28,0%

–60%

5-7% от выручки

–

≥ 20%

≥1 0

–

–

Таблица 4
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где:
P – интегральный показатель инновационного 

потенциала предприятия; 
A – коэффициент инновационной активности. 

Характеризует интенсивность инвестиций в инно-
вационную деятельность. Нормативное значение 
≥ 0,07;

R – рентабельность инноваций. Отражает эко-
номическую эффективность инновационных про-
ектов. Оптимальное значение ≥ 0,25;

T – индекс технологического развития. 
Показывает результативность научно-технической 
деятельности. Норма ≥ 0,08;

K – коэффициент кадрового обеспечения. 
Характеризует кадровый потенциал инноваци-
онной деятельности. Рекомендуемое значение 
≥ 0,15.

Весовые коэффициенты (0,3; 0,4; 0,2; 0,1) отра-
жают относительную значимость каждого компо-
нента и были определены экспертным методом с 
учетом: 

•	 отраслевых особенностей; 
•	 стадии жизненного цикла предприятия; 
•	 приоритетов развития предприятия; 
•	 опыта успешных инновационных компа-

ний.
Выполнен расчет интегрального показателя 

2024 года:
P = 0,3•0,021 + 0,4•0,2 + 0,2•0,002 + 0,1•0,07 =  

= 0.0937.
Рассмотрим полученные результаты более 

детально.
Объем инвестиций в НИОКР сократился на 

28%, составив в 2024 г. лишь 1 800 тыс. рублей, что 
соответствует всего 2.1% от выручки предприятия. 
Такое сокращение финансирования значительно 
ниже рекомендуемого норматива в 5-7% для пред-

приятий высокотехнологичных отраслей. Особую 
тревогу вызывает тот факт, что снижение инве-
стиций в инновации сопровождалось уменьше-
нием численности R&D-персонала на 33.3%, что 
создает угрозу потери ключевых компетенций и 
технологического потенциала предприятия.

Доля инновационной продукции в общем 
объёме продаж снизилась с 15% до 9%, что 
говорит о потере конкурентных преимуществ 
на рынке. Одновременно зафиксировано 
сокращение количества зарегистрированных 
патентов на 25%, что указывает на сниже-
ние эффективности научно-исследовательской 
работы и снижение рентабельности инноваци-
онных проектов с 24% до 20%, что демонстри-
рует ухудшение экономической эффективности 
инновационной деятельности. Интегральный 
показатель составил всего 0,0937 при крити-
ческом значении 0,15. Такой низкий уровень 
свидетельствует о проблемах в инновационной 
деятельности предприятия. 

Выводы
Выполненные  исследования  позволяют сфор-

мулировать следующие основные выводы.
1. Инновационная деятельность предприятия  

оценивается не только финансовыми результата-
ми, но и совокупностью внутренних  и внешних 
факторов. Оценка лишь финансовыми показате-
лями не позволяет достоверно оценить иннова-
ционный потенциал предприятия, поэтому для 
оценки необходимо учитывать дополнительные 
качественные и количественные факторы. 

2.  Авторами предложен подход, учитываю-
щий четыре ключевых фактора: инновационную 
активность, рентабельность инноваций, техноло-
гическое развитие и кадровое обеспечение. 

Расчетные коэффициенты инновационной эффективности 
инновационной деятельности

Коэффициент 2023 г.Формула расчета 2024 г. Норматив

Инновационная активность(A)

Рентабельность инноваций (R)

Технологическое развитие (T)

Кадровое обеспечение (K)

0,025

0,24

0,024

0,10

0,021

0,20

0,015

0,07

≥ 0,07

≥ 0,25

≥ 0,08

≥ 0,15

Таблица 5

Z
V

W
Z

Q • d
S • 100

S
Общая численность 
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3. Подход апробирован на примере предпри-
ятия, что позволило выявить негативные тен-
денции в инновационном развитии. Это создает 
реальную угрозу утраты конкурентных позиций 
предприятия на рынке. Результаты показывают, 
что снижение инвестиционной активности под-
тверждает необходимость рассматривать иннова-
ционное развитие не как изолированный процесс, 
а как системную задачу, требующую сбалансиро-
ванного подхода.

4.  Сформулирован комплекс мер, направлен-
ных на восстановление инновационного потен-
циала: увеличение объема инвестиций в НИОКР 
до уровня отраслевых нормативов; реструктури-

зация научно-исследовательских подразделений 
с целью повышения результативности их рабо-
ты; внедрение современных методов управления 
инновационными проектами; разработка и реали-
зация комплексной программы мотивации.

5. Дальнейшие исследования, по мнению авто-
ров, должны быть направлены на увеличение коли-
чества учитываемых факторов, в том числе, напри-
мер, учет показателей цифровой зрелости пред-
приятия, экологической эффективности иннова-
ций и рыночной оценки нематериальных активов. 
Дальнейшего совершенствования также требует 
методика интегральной оценки, учитывая динами-
ческий характер инновационных процессов.
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Введение
В настоящее время можно выделить мега-

тренды, которые будут оказывать наиболее суще-
ственное влияние на мировую и отечественную 
электроэнергетику. К этим мегатрендам можно 
отнести следующее:

1. Децентрализация генерации электроэнер-
гии.

2. Изменение традиционной энергетической 
цепочки создания стоимости.

3. Электрификация транспорта и промышлен-
ности.

4. Увеличивающийся акцент на декарбониза-
цию энергетики (СО2).

5. Цифровая трансформация:
•	 Цифровизация – сквозной тренд, который 

обеспечивает или облегчает реализацию 
остальных трендов в электроэнергетике.

•	 Внедрение цифровых технологий в теку-
щую операционную деятельность и созда-
ние (развитие) новых бизнес-моделей на 
базе цифровых решений.

До сих пор ни одна страна в мире не завершила 
процесс цифровой трансформации в электроэнер-
гетике. К лидерам в области успешного внедрения 
цифровых технологий и изменения корпоративной 
культуры следует отнести в первую очередь запад-
ноевропейские страны.  Наиболее распространен-
ные цифровые технологии в электроэнергетике 
– Интернет вещей и искусственный интеллект 
(ИИ). В качестве примера наиболее продвинутой 
страны в области цифровизации электроэнерге-
тики можно считать Германию, которая начала 
процесс цифровой трансформации электроэнер-
гетики более 20 лет назад. Например, немецкая 
энергетическая    компания E.ON успешно зани-
мается «умными домами», «умным освещением и 
отоплением». Из азиатских стран можно выделить 
Китай, который фокусируется на внедрении пере-
довых цифровых технологий (ИИ, Big Data) в 
области Возобновляемых Источников Энергии 
(ВИЭ). 

В сфере «Передача и распределение электро-
энергии» в мировой практике наиболее распро-
странены следующие цифровые решения:

•	 создание единой информационной моде-
ли (CIM), (цифровой двойник, интеграция 
подразделений, стандартизация и т.д.);

•	 цифровые подстанции;
•	 активно-адаптивные сети;
•	 предиктивная аналитика;

•	 мониторинг производственных активов с 
помощью видеоаналитики и беспилотных 
летающих аппаратов (БПЛА);

•	 цифровизация деятельности производствен-
ного персонала; 

•	 мониторинг проектов капитального строи-
тельства.

В сфере «Сбыт и потребление»:
•	 цифровые платежи;
•	 умный дом;
•	 чат боты для обслуживания клиентов и т.д.
Следует отметить, что наряду с шансами, циф-

ровая трансформация несет определенные риски, 
которые нужно учитывать в процессе цифровиза-
ции электросетевой компании.

Систематизация 
типовых видов бизнес-моделей 

цифровой трансформации
Обобщение практики применения новых 

бизнес-моделей в условиях цифровой трансфор-
мации позволило выделить несколько типовых 
видов, рассмотренных ниже:

•	 сервисная модель: переход от продажи 
машин или программных продуктов к опла-
чиваемым услугам; 

•	 модель общей платформы: предлагается 
платформа общего пользования для обме-
на продуктами, услугами и информацией с 
использованием четко оговоренных каналов 
коммуникации. Примерами таких общих 
платформ могут быть услуги по 3D печати, 
электронные торговые площадки, техноло-
гические платформы для совместных раз-
работок и т.п.;

•	 модель продажи компетенций: многие ком-
пании обладают компетенциями в области 
разработки технологий, процессов и про-
дуктов, которые можно трансформировать в 
виртуальные формы и продавать в качестве 
консалтинговых и/или обучающих услуг;

•	 модель на основе баз данных: существуют 
возможности генерировать доходы на осно-
ве сбора и структурирования различных баз 
данных. Модель может включать не только 
первичный сбор и продажу данных, но и 
проведение анализа с целью дальнейшего 
практического применения.

В работе [4] приведены примеры новых бизнес-
моделей в системе Технического обслуживания 
и ремонта оборудования (ТОРО), которые поя-
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вились благодаря внедрению на предприятиях 
современных цифровых технологий. Компания 
ThyssenKrupp Industrial Solutions успешно вне-
дрила систему ТОРО по состоянию – «Predictive 
Maintenance – РМ» – для обслуживания и ремон-
та лифтов, количество которых возрастает по 
всему миру благодаря росту объемов высотно-
го строительства. Суть новой бизнес-модели РМ 
компании заключается в том, что по всему миру 
собираются данные в реальном времени о состоя-
нии лифтов, затем данные передаются в защи-
щенные облака – Cloud Computing (облачные 
вычисления) (CC) с последующим анализом с 
помощью Machine Learning (машинное обучение) 
(ML). На основе данных анализа можно спрог-
нозировать оставшийся ресурс основных компо-
нентов лифтов. Специалисты по обслуживанию 
лифтов, задействованные по всему миру, прово-
дят уточняющую диагностику прогнозируемых 
ресурсов и принимают соответствующее решение: 
проводить ремонт или продолжать эксплуатацию. 
Таким образом, благодаря цифровым технологиям 
существенно сокращается время реакции сервис-
ных специалистов на поступившие сигналы, а 
также повышается эффективность деятельности 
по ТОРО.

Следующий пример относится к новой бизнес-
модели по ТОРО авиационных двигателей ком-
пании Rolls Royce. Компания не продает авиа-
строителям и авиакомпаниям свой высокотех-
нологичный двигатель, она продает его произво-
дительность, т.е. летные часы. Двигатель остается 
в собственности компании, которая осущест-
вляет его мониторинг, обслуживание и ремонт. 
Авиакомпании платят поставщику авиадвигате-
лей за время его работы (летные часы) и ничего 
не платят, если двигатель находится в нерабочем 
состоянии. Чтобы эта модель функционировала, 
компания Rolls Royce разработала для своего дви-
гателя дорогую систему мониторинга на основе 
сенсоров для контроля и измерения, а также ана-
лиза данных.

Следует отметить, что подобного рода бизнес-
модели ТОРО получают все большее распростра-
нение в различных отраслях. Например, ком-
пания MAN Diesel&Turbo внедрила подобную 
бизнес-модель для системы ТОРО своих кораблей-
электростанций и контейнеров-электростанций. 
Данные о состоянии электростанций собираются 
через спутники и затем предоставляются для даль-
нейшей обработки и анализа.

На аналогичные бизнес-модели переходят про-
изводители автомобилей, которые переходят в 
настоящее время на новые виды двигателей: гибрид-
ные и/или электродвигатели. При этом происходит 
перевооружение старых производственных линий. 
Следовательно, производственные линии перестра-
иваемых предприятий должны работать еще эффек-
тивнее, т.е. с минимальными простоями из-за выхо-
да оборудования из строя. Нужно иметь достоверные 
аналитические данные для предсказания отказов 
оборудования и принятия превентивных мер для 
избегания или минимизации потерь. Учитывая, что 
запасные части зачастую не могут быть поставлены 
своевременно, необходимо предусмотреть возмож-
ность их заказа у других производителей.

Приведенные примеры показывают, что для 
прогнозирования неизвестного будущего состоя-
ния оборудования необходимо разработать техно-
логии сбора, оценки и анализа данных в цифровом 
виде. По сути дела, речь идет о реализации про-
цесса цифровой трансформации предприятий. 

Об уровне зрелости предиктивной аналитики 
по состоянию можно судить по основному вопро-
су, на который отвечает соответствующий уро-
вень, и применяемому инструментарию.

Уровни зрелости аналитики 
по состоянию

Следует отличать анализ по состоянию 
(Predictive Analytics – PA) и технологии для ана-
лиза (Predictive Technologies – PT). В задачи PA 
входит предсказание будущего состояния обору-
дования, а к PT относятся цифровые технологии, 
которые реализуются как с помощью алгоритмов, 
так и технического оснащения.

Различают несколько уровней зрелости ана-
литики по состоянию. Согласно исследованиям 
компании Gartner [5], специализирующейся на 
изучении рынка информационных технологий, в 
настоящее время различают 4 уровня РА (табл. 1).

Ценность аналитической информации возрас-
тает по мере перехода от 1-го Уровня к 4-му 
Уровню. В обратной последовательности ранжи-
руются трудности реализации видов РА. Наиболее 
сложный 4-й Уровень.

На большинстве отечественных предприятий, в 
том числе и в электросетевых компаниях, реализу-
ющих системы ТОРО в условиях цифровой транс-
формации, практически реализованы первые два 
уровня. В качестве одной из причин такого поло-
жения следует указать трудности с приобретением 
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качественных зарубежных сенсорных устройств и 
установки их на соответствующее оборудование, а 
также качество интернет-трафика. 

Компетенции цифровых контроллеров 
электросетевой компании

Сегодня реализацию функций контроллинга в 
электросетевой компании, в особенности по части 
оперативного представления достоверных данных, 
нельзя рассматривать без применения инструмен-
тария цифровой экономики, который должен бази-
роваться на использовании больших объемов дан-
ных. Как известно, термин Big Data подразумевает 
использование не только больших объемов, структу-
рированных данных (таблицы, статистические ряды 
и т.д.), но и слабо структурированных или вовсе не 
структурированных данных (видео, речь и т.п.). Для 
повышения объективности и оперативности пред-
ставления данных в системе управления предлага-
ется встраивание в структуру управления электро-
сетевой компании специалистов по контроллингу 
в области цифровой экономики. Сегодня вполне 
обоснованно можно ввести термин «цифровой кон-
троллер». В компетенции цифрового контроллера в 
период цифровой трансформации электросетевой 
компании входит помощь менеджерам в сохранении 
эффективности системы управления. Цифровые 
контроллеры должны постепенно интегрировать в 
систему корпоративной отчетности новые пока-
затели, 96 производные от цифровизации бизнес-

процессов. Например, к такого рода показателям 
можно отнести: 

•	 количество «кликов» или «откликов» (сооб-
щений) клиентов потребителей электро-
энергии;

•	 отношение общего числа совершенных 
транзакций к общему числу посещений Web 
узла (обращений к узлу) за данный период;

•	 индекс приверженности клиентов электро-
сетевой компании, т.е. готовность совершать 
новые сделки (технологические подключения, 
проекты по энергосбережению на контрактной 
основе и др.). В цифровой экономике (эко-
номике данных) контроллинговые процессы 
должны протекать быстрее и менее затрат-
но. Чтобы получать экономические выгоды 
от резко увеличившегося потока разнородных 
данных, контроллинг должен формировать 
новые форматы предоставления данных. Для 
извлечения пользы из этих данных нужны 
новые комплексные методы анализа и новые 
программные продукты. На практике было 
установлено, что традиционных BI – Business 
Intelligence систем явно недостаточно.

 Цифровая экономика существенно влияет 
на трансформацию традиционных компетенций 
контроллеров [1, 2, 3]. Ниже перечислены основ-
ные компетенции цифровых контроллеров:

1. Профессиональные компетенции:
•	 процесс контроллинга;

Уровни зрелости РА
Источник: составлено авторами на основе [5]

Таблица 1

СущностьВид РА по уровням Основной вопрос и инструментарий

1-й Уровень
Дескриптивная (описательная) 

аналитика

2-й Уровень
Диагностическая (причинно-

следственная) аналитика

3-й Уровень 
Предиктивная (оценочная) 

аналитика

4-й Уровень
Прескриптивная (предписывающая) 

аналитика

Занимается тем, что на основе 
прошлых данных лучше принимать 

решения в будущем

Основывается на дескриптивной 
аналитике с целью выявления 

причинно-следственных связей

Занимается оценкой вероятности 
наступления будущих событий. Для 
этого используются исторические и 
актуальные данные, чтобы затем с 

помощью статистических моделей и 
алгоритмов выявлять связи в данных

Базируется на предиктивной 
аналитике и пытается оценить 

результативность будущих решений,  
прежде чем принять их

Что произошло?
Инструмент:

BI – Business Intelligence

Почему что-то произошло?
Инструмент:

BА – Business Analytics

Что произойдет в будущем?
Инструмент:

DM – Data Mining
Statistic Models

Как мы должны поступать чтобы 
будущие результаты не наступили?

Инструмент:
Simulation
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•	 инструменты контроллинга;
•	 модели расчета затрат и выручки;
•	 показатели результативности и эффектив-

ности системы управления;
•	 организация службы контроллинга.
2. Бизнес-компетенции, основанные на том 

постулате, что контроллер не только специалист 
по методам и инструментам поддержки процессов 
управления, а также интерпретации полученных 
результатов, но и в идеале бизнес-партнер менед-
жера [1]:

•	 как бизнес-партнер цифровой контроллер 
должен обладать знаниями и пониманием 
отрасли и рынков;

•	 знать бизнес-модели;
•	 понимать принципы организации и работы 

платформ;
•	 обладать знаниями в области проектного 

и риск-менеджмента, права, этики, ком-
плайнса (предупреждение противоправных 
действий) и менеджмента изменений.

3. Аналитические компетенции:
•	 знать инструментарий Business Intelligence 

(BI) и Business Analytics (BA); 
•	 владеть знаниями в области эконометрики и 

статистики;
•	 знать основы программирования;
•	 владеть инструментарием визуализации 

данных, Dash board (отражение метрик).
4.	 IT-компетенции:
•	 знания в области IT-архитектуры; 
•	 IT-технологии, управления базами данных;
•	 принципы организации и работы плат-

форм;
•	 языки программирования;
•	 управление документооборотом.
 5. Личностные компетенции:

•	 собственная инициатива;
•	 коммуникационные способности;
•	 ориентация на клиента;
•	 тщательность и точность;
•	 логическое мышление;
•	 способность работать в команде;
•	 способность выносить большие нагрузки.

Критические факторы успеха,
шансы и риски 

цифровой трансформации
Цифровая трансформация требует усилий по 

следующим направлениям, которые можно отне-
сти к критическим факторам успеха:

•	 Создание рамочных условий цифровой 
трансформации (человеческий капитал, 
базовая инфраструктура, наличие источни-
ков финансирования);

•	 Корпоративная культура, компетенции пер-
сонала, модели управления (изменение орга-
низационной модели, например, переход от 
линейно-функциональной к матричной, более 
активное взаимодействие с внешней средой);

•	 Внедрение цифровых решений, направлен-
ных на повышение эффективности текущей 
и инвестиционной деятельности (преди-
ктивная аналитика, оптимизация режимов 
работы оборудования и т.д.);

•	 Внедрение новых бизнес-моделей;
•	 Поддержка со стороны государства, ассоци-

аций, университетов, научных организаций 
и т.д.;

•	 Доступная физическая и виртуальная 
инфраструктура (современное оборудова-
ние, сенсоры, датчики, устойчивый интер-
нет) для внедрения цифровых технологий;

•	 Цифровые компетенции персонала компа-
нии и потребителей для создания и обеспе-
чения спроса на цифровые услуги (напри-
мер, на услуги  5G практически нет спроса, 
тогда зачем их развивать?);

•	 Организационная структура и культура 
(готовность менеджмента внедрять цифро-
вые технологии и уровень сопротивления 
изменениям); 

•	 Наличие государственных и частных инве-
стиций в цифровизацию;

•	 Госполитика и господдержка в области циф-
ровизации.

Приведем наиболее вероятные шансы и риски 
цифровой трансформации как для электросетевой 
компании в целом, так и для контроллинга.

Шансы:
•	 автоматизация процессов контроллинга и 

высвобождение ресурсов;
•	 работа с большими объемами данных позво-

ляет выявить стратегические потенциалы 
успеха;

•	 контроллеры получают возможность больше 
времени уделять стратегическим задачам.

Риски:
•	 огромные инвестиции в инновационные 

технологии могут не окупиться;
•	 культура предприятия часто медленно меняет-

ся и есть риски сопротивления сотрудников;
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•	 предприятие может потерять много времени 
на выявление и разъяснение компетенций 
и ответственности сотрудников в условиях 
цифровой трансформации.

Выводы
Цифровизация – это не только автоматизация 

текущих процессов деятельности электросетевой 
компании с помощью современных цифровых 
технологий, способствующих росту производи-
тельности. Стратегическая цель цифровизации 
электросетевой компании – переход к новым 
бизнес-моделям, повышающим эффективность 
деятельности. Цифровизация без смены кор-
поративной культуры и готовности ключевых 
сотрудников к изменениям будет только авто-
матизацией за большие деньги. Цифровизация 
в рамках существующей строго иерархической 
(линейно-функциональной) организационной 
структуры управления электросетевой компа-

нии малополезна. Нужен переход, например, к 
матричной или дивизиональной структуре, раз-
вивающей горизонтальные связи между функцио-
нальными подразделениями. Принятие концеп-
ции цифровизации (цифровой трансформации) 
означает готовность электросетевой компании к 
риск-ориентированному управлению. Если такой 
готовности нет, то вероятнее всего, цифровизация 
превратится в очередную кампанейщину. 

Применение инструментария цифрового кон-
троллинга для оценки успешности системы управ-
ления, по мнению авторов, повышает прозрачность 
и уровень доверия во взаимоотношении руковод-
ства электросетевой компании как с внутренними, 
так и внешними стейкхолдерами. Цифровая транс-
формация несет в себе как шансы, так и риски для 
контроллинга и контроллеров с точки зрения роста 
оперативности и качества отчетности, а также пре-
доставления избыточной информации, затрудняю-
щей получение объективной оценки.

Теория
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Введение
Технологии экспертного оценивания широко 

используются при решении различных задач эко-
номики и управления [1]. В многообразии методов 
сбора и анализа экспертных мнений важное место 
занимают непараметрические методы, основан-
ные на рангах (ранг – это место объекта или 
наблюдения в упорядоченном ряду).  Теории ран-
говых критериев посвящена монография Я. Гаека 
и З. Шидака [2], часть VI «Таблиц математической 
статистики» Л.Н. Большева и Н.В. Смирнова [3], 
масса других книг и статей. Большое значение 
исследований по этой тематике раскрыто в [4].   

При анализе данных часто возникает необхо-
димость в оценке взаимосвязей между различны-
ми показателями. Одними из наиболее распро-
страненных и результативных интеллектуальных 
инструментов для решения таких задач являются 
коэффициенты корреляции и конкордации, кото-
рые позволяют обнаружить наличие взаимосвязи 
между двумя или несколькими переменными и 
оценить ее степень.

Термин «корреляция» означает «связь». 
Применительно к анализу данных этот термин 
обычно используется в сочетании «коэффици-
ент корреляции». Широко применяют три таких 
коэффициента – линейный парный коэффициен-
том корреляции Пирсона, коэффициент ранговой 
корреляции Спирмена и коэффициент ранговой 
корреляции Кендалла. Они предназначены для 
изучения связи между двумя переменными. Если 
признаков больше двух, то используют коэффи-
циент конкордации Кендалла. В частности, его 
используют для оценки согласия мнений комис-
сии экспертов.

В статье [5] приведены результаты поис-
ка публикаций в научной электронной библи-
отеке eLIBRARY.RU по ключевым сло-
вам: «Корреляция», «Корреляция Пирсона», 
«Корреляция Спирмена», «Корреляция Кендалла», 

«Конкордация». В табл. 1 дана краткая выдерж-
ка полученных результатов. Важно отметить, что 
большое число авторов не сообщают, какой имен-
но коэффициент они используют. В таких случаях 
чаще всего речь идет о коэффициенте корреляции 
Пирсона.

Данные табл. 1 показывают, что методы изуче-
ния корреляции и конкордации широко приме-
няются при анализе данных в различных областях 
знаний. Часто они используются в выпускных ква-
лификационных работах бакалавров и магистров 
МГТУ им. Н.Э. Баумана. Однако ряд вопросов 
требует тщательного рассмотрения, в частности, 
из-за того, что в публикациях (включая Интернет) 
имеются ошибки, транслируемые инструментами 
искусственного интеллекта. 

Свойства коэффициентов корреляции 
Пирсона, Спирмена и Кендалла разобраны в [6]. 
Данная работа посвящена коэффициенту конкор-
дации Кендалла. Базовым источником по рассма-
триваемой тематике является монография самого 
Кендалла [7]. 

 Замечание. Известный английский статистик 
M.G. Kendall (1907-1983) известен в нашей стране 
как Кендалл (в книгах, выпущенных издатель-
ствами «Наука» и «Мир») и Кендэл (в книгах 
издательства «Финансы и статистика»). Авторы 
придерживаются первого написания.

Коэффициент 
конкордации Кендалла

Как проверить согласованность мнений экс-
пертов, выраженных в баллах? В случае двух экс-
пертов можно использовать для этого коэффици-
енты ранговой корреляции Спирмена и Кендалла 
[3, 6], предварительно перейдя от баллов к рангам. 
Хотя эти коэффициенты нацелены на использо-
вание при анализе данных, измеренных в поряд-
ковой шкале (в терминах теории измерений [1, гл. 
3]), но их можно применять и для данных, изме-

In many expert assessment technologies, expert responses can be obtained or presented in the form of rankings. This article develops 
recommendations for checking the consistency of such expert opinions using the Kendall concordance coefficient W. In particular, a method 
for checking the significance of this coefficient is substantiated based on the asymptotic normality of the distribution of W under the null 
hypothesis of the independence of expert rankings and their uniform distribution over the set of all rankings. The inappropriateness of using 
the chi-square distribution when checking the consistency of expert opinions is shown. 

Keywords: expert assessments, rankings, agreement, Kendall's coefficient of concordance, asymptotic normality, chi-square distribution, 
linked ranks, hypothesis testing.
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ренных в шкалах интервалов и отношений. По 
сравнению с коэффициентом Пирсона, предна-
значенным для анализа количественных данных, 
они требуют меньше вычислений и устойчивы к 
выбросам.

Если распределения исходных данных непре-
рывны, то вероятность совпадения двух резуль-
татов измерений равна 0. Следовательно, мате-
матическая теория посвящена ранжировкам без 
связей, т.е. без совпадающих (связанных) рангов. 
В экспертных исследованиях иногда оказывает-
ся необходимым использовать кластеризованные 
ранжировки – для описания ситуаций, когда экс-
перты признают несколько объектов одинаково 
важными. Подход к анализу данных с совпадения-
ми рассмотрен в заключительной части статьи.   

Если экспертов m > 2, то данные ими m упо-
рядочений (ранжировок) можно записать в виде 
матрицы, i-я строка которой содержит ранжиров-
ку, полученную от i-го эксперта, а столбцы соот-
ветствуют n объектам экспертизы, рассматривае-
мым в данном исследовании:

   

(1)

В фундаментальном справочнике [3] исполь-
зуется более общая терминология. Вместо ранжи-
ровки, полученной от i-го эксперта, рассматрива-
ется ранжировка по i-му признаку.

Более подробно, в [3] рассматривается «сово-
купность индивидуумов, обладающих таким при-
знаком, который, может быть, и не поддается 
точной количественной оценке, однако позволяет 
сравнивать индивидуумы друг с другом. Таким 
образом, в результате подобного сравнения всю 
совокупность можно «ранжировать», приписав 
каждому индивидууму порядковый номер, соот-
ветствующий итогам сравнения с другими инди-

видуумами. Если индивидуумы могут обладать не 
одним, а двумя признаками, то для исследования 
их влияния друг на друга обычно рассматривают 
выборку из n независимых индивидуумов и каж-
дому индивидууму приписывают два порядко-
вых номера в соответствии с «ранжировками» по 
обоим признакам» [3, разд. 6.10]. 

Эта подробная цитата приведена для того, 
чтобы показать, что одна и та же математическая 
сущность может быть описана с помощью весьма 
различающихся слов. Для «перевода» необходимо 
заменить «индивидуума» на «объект экспертизы», 
а «признак» – на «мнение эксперта». 

В качестве единой выборочной меры связи m 
признаков Кендалл и Бэбингтон Смит в статье 
[8] предложили коэффициент согласованности W, 
называемый также коэффициентом конкордации 
(от лат. concordare – привести в соответствие, упо-
рядочить):

W = 12SW
m2(n3 – n)

.

Здесь, m – число экспертов, n – число объектов 
экспертизы, 

SW = 
n

i = 1
Di

2

 
и

Di = 
m

j = 1
ri, j – m(n + 1)

2

Именно его называют в настоящее время коэф-
фициентом конкордации Кендалла [9, с. 537–538]. 
Он принимает значения из отрезка [0; 1].

Можно показать [2, 7], что среднее арифме-
тическое коэффициентов ранговой корреляции 

Спирмена p для m(m – 1)
2

 пар признаков равно 

mW – 1
m – 1

. В частности, если m = 2, то p = 2W – 1.

Количество результатов поиска

Тематика поиска Экономика МатематикаВсего

11266

974

1221

135

699

5505

368

333

87

322

38614

11922

12545

4301

846

Корреляция 

Коэффициент корреляции Пирсона

Коэффициент корреляции Спирмена

Коэффициент корреляции Кендалла

Коэффициент конкордации

Таблица 1
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Проверка значимости коэффициента 
конкордации Кендалла

Коэффициент согласованности W необходимо 
проверять на значимость, как и коэффициенты 
корреляции [6]. Речь идёт о проверке нулевой 
гипотезы H0 о независимости признаков (ответов 
экспертов). Признаки называются независимы-
ми, если для любого столбца матрицы (1) ранги 
(порядковые номера) r1,j, r2,j, …,  rm,j, где, j – номер 
столбца, являются взаимно независимыми слу-
чайными величинами. В терминах теории экс-
пертных оценок гипотеза H0 – это гипотеза о том, 
что полученные от экспертов случайные ранжи-
ровки (упорядочения) независимы и равномерно 
распределены на множестве всех ранжировок (без 
связей). 

Если коэффициент согласованности W не 
превосходит заданного граничного значения, то 
гипотеза H0 принимается, если превосходит – 
отклоняется в пользу альтернативной гипотезы 
общего вида, т.е. гипотезы о том, что совмест-
ное распределение ранжировок отличается от 
совместного распределения независимых одина-
ково распределенных ранжировок. При этом оста-
ется неизвестным, нарушается ли предположение 
независимости, или предположение равномер-
ности распределения, или и то, и другое вместе. 
Например, нулевая гипотеза отклоняется, если 
все эксперты повторяют ответ первого из них, 
но сам этот ответ равномерно распределен. Или 
тогда, когда половина экспертов выбирает одну 
определенную ранжировку или похожие на нее, а 
вторая половина экспертов – другую определен-
ную ранжировку (или похожую на нее). В этом 
случае нет равномерности распределения, и нуле-
вая гипотеза отклоняется, хотя нельзя говорить 
о согласованности экспертов как близости их 
мнений. Если же нулевая гипотеза принимается, 
то ни о какой согласованности мнений экспертов 
говорить нельзя.

Распределения коэффициента согласован-
ности, коэффициентов ранговой корреляции 
Спирмена и Кендалла – дискретные, гранич-
ные значения критериев проверки статистических 
гипотез зависят от числа объектов экспертизы 
n, числа экспертов m и уровня значимости α. 
Распределения этих коэффициентов приведены в 
[3, 7]. Из-за дискретности распределений реаль-
ные значения уровней значимости отличаются от 
номинальных. Этот эффект проанализирован в 
статье [10].

Если гипотеза H0 верна, то математическое 
ожидание M(W) и дисперсия D(W) коэффициента 
конкордации W, как показано в [2, 7], таковы:

M(W) = 1
m

, D(W) = 2(m – 1)
m3(n – 1)

.

Распределения коэффициентов ранговой кор-
реляции Спирмена и Кендалла и коэффициен-
та согласованности (конкордации) W являются 
асимптотически нормальными, причем для W 
с приведенными выше значениями математиче-
ского ожидания и дисперсии. Как отмечено в 
[3], асимптотической нормальностью распределе-
ний коэффициентов ранговой корреляции можно 
пользоваться для вычисления их критических 
значений при n > 10. В то же время коэффици-
ент согласованности (конкордации) W распре-
делен асимметрично, для него сходимость рас-
пределения к нормальному закону медленнее, 
чем для коэффициентов ранговой корреляции, 
и в [3] рекомендуется использовать аппроксима-
цию бета-распределением (В-распределением). За 
более подробными сведениями о рассматривае-
мых коэффициентах отсылаем к [7, 11]. Полезная 
информация собрана в [12], хотя эта статья и 
содержит некоторые неаккуратные (с математиче-
ской точки зрения) формулировки.   

Пример. Необходимо определить степень 
согласованности мнения пяти экспертов (m = 5), 
результаты ранжирования которыми семи объек-
тов (n = 7) приведены в табл. 2. 

Рассчитаем среднее арифметическое рангов:

m(n + 1)
2

 = 5(7 + 1)
2

 = 20.

Затем рассчитаем сумму квадратов отклоне-
ний сумм рангов по объектам экспертизы от их 
среднего арифметического: 

SW = 
7

i = 1
[

5

j = 1
ri,j – 20]

2
 = 630.

Определяем величину коэффициента конкор-
дации:

W = 13 • 630
52(73 – 7)

 = 0,9.

Проверим значимость коэффициента конкор-
дации Кендалла. Если проведем соответствующие 
вычисления с помощью программного продукта 
Statistica, то получим значение достигаемого уров-
ня значимости p = 0,00014. Это значит, что нуле-

Методики



36

вая гипотеза H0 отклоняется на любом из реально 
используемых в социально-экономических и тех-
нических исследованиях уровней значимости (т.е. 
0,05, 0,01 или 0,1), поскольку все они много боль-
ше достигаемого уровня значимости. Обычная 
интерпретация – ответы экспертов согласованы 
(с учётом сделанных выше уточнений).

Достигаемый уровень значимости — это слу-
чайная величина, равная вероятности попада-
ния статистики критерия в критическую область, 
заданную рассчитанным по выборке значением 
статистики критерия. Для критической обла-
сти вида {x: x > a} достигаемый уровень зна-
чимости есть p = F(Xn), где, Xn – рассчитанное 
по выборке значение статистики критерия X, а 
F(a)  = P(X > a) – дополнение до 1 функции рас-
пределения статистики критерия X. Достигаемый 
уровень значимости p – это вероятность того, 
что статистика критерия Х в новом независимом 
эксперименте примет значение большее, чем при 
расчете по конкретной выборке, т.е. большее, чем 
Xn [13].

Нормированная и центрированная величина 
коэффициента конкордации W такова:

W – M(W)
D(W)

 =
2(m – 1)
m3(n – 1)

W – 1
m

 =
2•4

125•6

W – 1
5

 = W – 0,2
0,1033

 = 6,78

Оценим достигаемый уровень значимости с 
помощью аппроксимации нормальным распре-
делением. Он равен 1 – Ф(6,78), где Ф(x) – функ-
ция стандартного нормального распределения с 
математическим ожиданием 0 и дисперсией 1. 
Согласно [3, разд.1.1] это число равно 6,16 • 10–12. 
Отметим, что при столь больших значениях аргу-
мента нормальная аппроксимация даёт неадек-

ватную оценку достигаемого уровня значимости, 
поскольку погрешность аппроксимации не учи-
тывается. Констатируем, что из асимптотической 
нормальности W вытекает тот же вывод о согла-
сованности мнений экспертов, что и из расчетов 
с помощью пакета Statistica. Если ограничиться 
часто используемыми уровнями значимости 0,05 
и 0,01, то можно констатировать, что p < 0,05 и p 
< 0,01.

Обсуждение
Рассмотрим два вопроса – аппроксимация рас-

пределения коэффициента конкордации с помо-
щью распределения хи-квадрат и использование 
связанных рангов.

В монографии Кендалла [7, с.124–125] дока-
зано, что распределение случайной величины 
m(n – 1)W  при справедливости нулевой гипотезы 
H0  и росте числа экспертов m стремится к   распре-
делению хи-квадрат с числом степеней свободы 
(n – 1). В современной литературе (см., например, 
[12, 14, 15]) этот результат зачастую излагается (с 
теми или иными неточностями) с целью реко-
мендовать проведение проверки согласованно-
сти, используя процентные точки распределения 
хи-квадрат с числом степеней свободы (n – 1). 

Пусть X1, X2, …, Xk – независимые одинаково 
распределенные случайные величины, имеющие 
стандартное нормальное распределение с мате-
матическим ожиданием 0 и дисперсией 1. Тогда 
случайная величина: 

Y = X1
2 + X2

2 + ... + XK
2

имеет распределение хи-квадрат с числом сте-
пеней свободы k. Найдем асимптотическое рас-
пределение Y при росте k. Поскольку M(X1

2)  =  1 
и D(X1

2) = 2, то M(Y) = k и D(Y)= 2k. Рассмотрим 
случайную величину:

Данные для оценки согласованности мнений пяти экспертов

Оценки экспертов

1 2 3 4 5
Отклонение от 

среднего Квадрат отклоненияСумма рангов
Номер объекта 

экспертизы

1

–5

11

8

–13

5

15

1

25

121

64

169

25

225

21

15

9

28

7

25

35

1

2

3

4

5

6

7

4

3

2

6

1

5

7

4

2

1

6

3

5

7

6

3

2

5

1

4

7

4

3

2

5

1

6

7

3

4

2

6

1

5

7

Таблица 1
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Z =  
Y – k

2k
.

В силу центральной предельной теоремы тео-
рии вероятностей распределение Z при росте k 
стремится к стандартному нормальному распре-
делению с математическим ожиданием 0 и дис-
персией 1. 

При рассмотрении коэффициента согласо-
ванности распределение случайной величины 
m(n – 1)W  при росте числа экспертов m стремится 
к распределению Y с k = n – 1. Рассмотрим теперь 
второй предельный переход – при безграничном 
росте числа объектов экспертизы n. Подставляя 
в последнюю формулу m(n – 1)W = Y и k = n – 1, 
получаем, что при справедливости нулевой гипо-
тезы H0 распределение случайной величины: 

Q = 
m(n – 1)W – (n – 1)

2(n – 1)

стремится при росте m и n к стандартному 
нормальному распределению. С помощью равно-
сильного преобразования можно получить:

Q = 
(W – 1

m
)m n – 1

2
.

Таким образом, при росте m и n коэффициент 
конкордации Кендалла является асимптотически 
нормальным с математическим ожиданием и дис-
персией:

M(W) = 1
m

, D(W) = 2
m2(n – 1)

.

Сравним с точными значениями математиче-
ского ожидания и дисперсии, приведёнными в 
начале статьи. Математические ожидания совпа-
дают, дисперсии отличаются множителем: 

2(m – 1)
m3(n – 1)

 = 2
m2(n – 1)

 (1 – 1
m

),

который стремится к 1 при рассматриваемом 
предельном переходе. 

Обсудим целесообразность использования при 
проверке значимости коэффициента конкордации 
W процентных точек распределения хи-квадрат. 
При малых значениях m и n целесообразно при-
менять точные распределения W, имеющиеся в 
таблицах и в современных программных продук-
тах, предназначенных для статистического анали-
за данных. При достаточно больших значениях m и 

n рекомендуем исходить из асимптотической нор-
мальности W, как это зафиксировано в учебнике 
[1] и продемонстрировано на примере выше. В 
частности, такая рекомендация позволяет сокра-
тить вычисления, отказавшись от использования 
процентных точек распределения хи-квадрат. 

Есть два естественных перехода – при m  →  ∞ 
и n  →  ∞. При использовании хи-квадрат рас-
пределения первый из них принимается, а вто-
рой – игнорируется. Между тем в прикладных 
исследованиях целесообразно использовать имен-
но второй, т.е. рассматривать большое число объ-
ектов экспертизы. Например, при применении 
коэффициентов ранговой корреляции Спирмена 
и Кендалла число экспертов m = 2, в то время 
как естественным является предельный переход 
n  →  ∞ (см. [6]). Именно поэтому в учебник по 
экспертным оценкам включили использование 
асимптотической нормальности W и проигнори-
ровали предельный переход, приводящий к рас-
пределению хи-квадрат.

При наличии необходимых ресурсов, в соответ-
ствии с подходами общей теории устойчивости выво-
дов, при применении экономико-математических 
методов и моделей [16] целесообразно провести рас-
чёты двумя методами (на основе асимптотической 
нормальности и с использованием распределения 
хи-квадрат) и сопоставить результаты. На основе 
сказанного выше можно утверждать, что в подавля-
ющем большинстве случаев выводы о согласован-
ности ответов экспертов будут совпадать.

Кратко обсудим использование связанных 
рангов, появляющихся при совпадении результа-
тов измерений. В теории математической стати-
стики распределения ранговых критериев полу-
чены в предположении, что функции распре-
деления результатов наблюдений непрерывны. 
Следовательно, вероятность совпадения значений 
случайных величин, образующих анализируемые 
выборки, равна 0. Однако в реальных данных 
встречаются совпадения. Таким образом, невер-
но предположение, что функции распределения 
результатов наблюдений непрерывны, а потому 
известными теоремами о распределениях ранго-
вых статистик, строго говоря, пользоваться нель-
зя. Тем не менее при небольшом числе совпадений 
обычно рекомендуют применять ранговые стати-
стики, вводя те или иные поправки, например, 
связанные ранги. Над классической математико-
статистической теорией устанавливают дополни-
тельную надстройку с целью учета совпадения 
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данных. Естественно, возникает вопрос о степе-
ни обоснованности тех или иных методов учета 
совпадения данных расчета. Авторы предлага-
ют использовать вероятностно-статистическую 
модель, объясняющую появление совпадений и 
дающую алгоритмы анализа совпадений [17]. Эта 
модель основана на предположении о появлении 
совпадений данных в результате «слипания» мало 
различающихся результатов наблюдений. Авторы 
предлагают добавить малую поправку к каждому 
элементу совпадающей группы результатов наблю-
дений с целью получить выборку без совпадений, 
для которой нужно рассчитать значение ранго-
вой статистики. Разработана модель порождения 
данных с совпадениями и предложена процедура 
«размножения выборок». Рассмотрев различные 
варианты поправок, получаем «облако» значе-
ний ранговой статистики. Анализ этого «облака» 
позволяет получить обоснованные статистиче-
ские выводы. В качестве примера в [18] рассмо-
трен двухвыборочный критерий Вилкоксона для 
проверки однородности независимых выборок.

Заключение
В статье разработаны рекомендации по про-

верке согласованности мнений экспертов с 
помощью коэффициента конкордации Кендалла 
W. В частности, обоснован метод проверки зна-
чимости этого коэффициента на основе асим-
птотической нормальности распределения W 
при справедливости нулевой гипотезы о неза-
висимости экспертных ранжировок и их равно-
мерном распределении на множестве всех ран-
жировок. Установлено, что применение распре-
делений хи-квадрат при проверке этой гипотезы 
нецелесообразно.

Полученные рекомендации, по мнению авто-
ров, предназначены для применения при прове-
дении исследований с использованием эксперт-
ных оценок. Однако эти рекомендации получе-
ны с использованием асимптотических методов 
математической статистики. Их погрешности 
требуют дальнейшего изучения и для этого 
может быть применен метод статистических 
испытаний.
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Изложен методический подход к оценке эффективности деятельности органов местного самоуправления на основе оценки 
факторов, отражающих субъективный взгляд на качество жизни жителей муниципальных образований. Приведены форма 
анкеты для анонимного интервьюирования, а также результаты ранжировок факторов субъективной оценки качества 
жизни методом средних арифметических рангов и медиан рангов. 

Ключевые слова: качество жизни, местное самоуправление, методический подход, оценка, ранжировка.

Методический подход 
к оценке эффективности деятельности 
органов местного самоуправления на основе 
субъективной оценки качества жизни

A methodological approach to assessing 
the effectiveness of local government based 
on a subjective assessment of the quality of life

Shkarabeinikov Maksim, Head of Prokopyevsk, Kemerovo Region 

A methodological approach to assessing the effectiveness of local government bodies based on an assessment of factors reflecting a subjective 
view of the quality of life of residents of municipalities is presented. The form of the questionnaire for anonymous interviewing is given, as 
well as the results of ranking the factors of subjective assessment of quality of life by the method of arithmetic averages and median ranks. 

Keywords: quality of life, local government, methodological approach, assessment, ranking.
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Введение
Официальная оценка эффективности деятель-

ности органов местного самоуправления осущест-
вляется на основе Указе Президента «Об оценке 
эффективности деятельности органов местного 
самоуправления городских округов и муници-
пальных районов» [1]. В этом Указе приведен 
перечень показателей, отражающих состояние 
малого и среднего предпринимательства, авто-
дорог и железнодорожного сообщения, площа-
ди жилых помещений на одного жителя, состав 
и структуру коммунальных служб, потребление 
электроэнергии, а также удовлетворенность насе-
ления деятельностью органов местного само-
управления. Для оценки качества условий оказа-
ния услуг муниципальными организациями долж-
на проводится независимая экспертиза. Однако 
возникает вопрос: «В какой мере приведенные 
показатели отражают качество жизни населения 
как постоянно, так и временно проживающего 
на территории муниципального образования?». 
Для ответа на этот вопрос необходимо провести 
исследования относительного того, как население 
муниципального образования субъективно оце-
нивает качество жизни. Затем следует соотнести 
показатели из Указа Президента с соответствую-
щими субъективными оценками качества жизни в 
той их части, где они пересекаются. На основании 
сопоставления можно будет внести предложения 
по корректировке (дополнению) перечня показа-
телей из Указа.

Методический подход к проведению 
субъективной оценки качества жизни 

в муниципальном образовании
Прежде чем приступить к описанию мето-

дического подхода к проведению субъективной 
оценки качества жизни желательно дать определе-
ние термину «качество жизни». Следует отметить, 
что в ряде работ авторы давали соответствующие 
определения термина «качество жизни». В частно-
сти, речь идет о работах российско-американского 
экономиста-социолога И. Бирмана [3], сотрудни-
ка ЦЭМИ РАН профессора С.М. Айвазяна [2], а 
также академика РАН В.Л. Макарова [5]. Не будем 
подробно останавливаться на анализе приведен-
ных в работах авторов терминах, отметим лишь их 
единодушный вывод: в литературе нет консенсуса 
по определению анализируемого термина. Такие 
синонимы как «уровень материального благосо-
стояния», «уровень бедности», «доступность благ» 

и т.п. не в полной мере характеризуют уровень 
качества жизни. Академик Макаров В.Л. проводит 
исследование уровня качества жизни через призму 
«социальной кластеризации». Он отмечает, что в 
различных социальных кластерах оценка уровня 
качества жизни будет различной. Например, в 
предпринимательском кластере оценки не будут 
совпадать с социальным кластером госслужащих 
и социальным кластером священнослужителей, а 
также представителей культуры и искусства [5].

В данной работе предлагается подход к оценке 
уровня качества жизни через субъективную оцен-
ку. Следует отметить, что при выборе факторов 
для субъективной оценки качества жизни автор 
опирался на анкеты социологов, работающих в 
этой области. Ниже приведен перечень факто-
ров, используемых для проведения субъективной 
оценки качества жизни жителей муниципального 
образования:

Х1 – Высшее образование; Х2 – Здоровье; Х3 – 
Уверенность в завтрашнем дне; Х4 – Экология; 
Х5 – Спорт; Х6 – Профессия; Х7 – Стабильная 
обстановка в стране; Х8 – Хорошее питание; 
Х9 – Развлечения; Х10 – Любимая работа; 
Х11  – Свое жилье; Х12 – Друзья; Х13 – Семья; 
Х14 – Полноценный отдых; Х15 – Материальное 
положение; Х16 – Духовные ценности; Х17 – 
Самоуважение и уважение окружающих; Х18 – 
Личная свобода; Х19 – Возможность путешество-
вать; Х20 – Потребность в любви.

В табл. 1 приведена форма анкеты с условным 
примером заполнения, с помощью которой жите-
ли муниципального образования оценят по деся-
тибалльной шкале влияние фактора на качество 
жизни. Кроме того, в анкете предлагается ука-
зать пол, возраст, социальное положение и место 
проживание респондента. Эта информация будет 
полезной при более детальном рассмотрении оце-
нок на основе социокластерного подхода.

После разработки анкеты было проведено 
анонимное анкетирование жителей двух горо-
дов Кузбасса: г. Прокопьевск и г. Киселевск. 
Предложенный подход к анкетированию отчасти 
был теоретически и практически обоснован в 
работах [7-8]. В анкетировании участвовали жите-
ли двух муниципальных образований различных 
возрастов (диапазон от 20 до 60 лет) и различного 
социального положения: учащиеся вузов, рабо-
чие, служащие, специалисты с высшим образо-
ванием, преподаватели, сотрудники муниципаль-
ных органов власти. В результате анкетирования 
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было собрано около 700 анкет, которые затем 
были обработаны с помощью методов средних 
арифметических рангов и медиан рангов. При 
проведении расчетов и сравнения рангов были 
использованы работы профессора МГТУ им. Н.Э. 
Баумана А.И. Орлова и его коллег [4, 6].

Результаты ранжировки 
факторов субъективной оценки 

качества жизни
В результате обработки полученных от респон-

дентов анкет, без разбивки по гендерным, возраст-
ным, социальным и территориальным группам, 
были получены исходные данные для ранжировок 
факторов субъективной оценки качества жизни, 
представленные в табл. 2.

Ниже приведены результаты ранжировки по 
двум методам [6].

Ранжировка по   методу средних арифметиче-
ских рангов:

Х13 > Х11 > Х2 > Х15 > Х14 > Х18 > Х8 >Х17 > 
Х10 > Х3 >Х6 > Х7 > Х12 > Х4 > Х20 > Х16 > Х19 

> Х1 > Х9 > Х5. 
Ранжировка по методу медиан рангов: 

{Х2, Х11, Х13, Х15} > {Х14, Х18} > {Х3, Х4, Х6, 
Х7, Х8, Х10, Х17} > {Х1, Х12, Х16, Х19, Х20} > 

Х9 > Х5. 
Укрупненный сравнительный анализ ранжи-

ровок, основанный на численных значениях раз-
ниц между медианой и средним арифметическим, 
позволяет сделать вывод о том, что практически 
отсутствует рассогласование между результата-

Анкета для субъективной оценки качества жизни жителей 
муниципального образования

Факторы

Пол Социальное положениеГод рождения Место проживания

М

1 – очень низкая оценка влияния фактора на качество жизни; 
10 – очень высокая оценка влияния фактора на качество жизни     

Ж Служащий1985 г. Город

1 53 7 92 64 8 10

Баллы

X1

X2

X3

X4

X5

X6

X7

X8

X9

X10

X11

X12

X13

X14

X15

X16

X17

X18

X19

X20

	

Х

Х

	

Х

Х

Х

Х

Х

Х

	

Х

Х

	

Х

Х

	

Х

Х

Х

Х

Х

	

Х

Х

Таблица 1
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ми по методу средних арифметических рангов и 
методу медиан рангов.

При методе средних арифметических рангов 
формально не образуются кластеры, так как нет 
полных совпадений численных значений. Однако, 
например, такие факторы как Х4, Х6 и Х7 очень 
близки по их средним арифметическим значени-
ям и их можно было бы определить в один кла-
стер. Тем более, что эти факторы по методу меди-
ан рангов находятся в одном кластере. 

В результате ранжировки по методу медиан 
рангов было установлено, что факторы Х2, Х11, 
Х13, Х15 имеют одинаковые медианы баллов – 10, 
поэтому они объединены фигурными скобками 
в одну группу (кластер). Всего получилось 4 кла-
стера с одинаковыми медианами: Х14, Х18 – 9 
баллов; Х3, Х4, Х6, Х7, Х8, Х10, Х17 – 8 баллов; 
Х1, Х12, Х16, Х19, Х20 – 7 баллов. Факторы Х9 и 
Х5 получили, соответственно 6 и 5 баллов. 

Полученные результаты расчетов по двум мето-
дам показывают, что нет необходимости при-
менения метода согласования кластеризованных 

ранжировок, так как согласованность вполне оче-
видна [4].

Интересно рассмотреть ранжировку факторов 
субъективной оценки качества жизни в студенче-
ском кластере, чтобы понимать интересы молодежи 
и их предпочтения. Этот кластер следует рассматри-
вать как стратегически перспективный для региона. 

Ниже приведены результаты ранжировки сту-
денческого кластера двумя методами [6].

Ранжировка по   методу средних арифметиче-
ских рангов:

Х13 > Х11 > Х15 > Х2 > Х18 > Х14 > Х10 >Х17 
>Х12> Х20 > Х7 >Х3 > Х6 > Х19 > Х8 > Х16 > 

Х4 > Х9 > Х1 > Х5. 
Результаты ранжировки студенческого класте-

ра по методу медиан рангов: 
{Х2, Х11, Х13, Х15} > {Х3, Х6, Х7, Х8, Х10, Х12, 
Х14, Х17, Х18, Х20} > {Х1, Х4, Х5, Х9, Х16, Х19}. 

Если сравнивать отдельно ранжировки студен-
ческого кластера с ранжировками в целом по всем 
жителям региона, то можно выявить, что по мето-
ду средних рангов они практически совпадают.

Исходные данные для ранжировок факторов 
субъективной оценки качества жизни

Факторы Сумма МедианаСреднее арифметическое Разница

X1

X2

X3

X4

X5

X6

X7

X8

X9

X10

X11

X12

X13

X14

X15

X16

X17

X18

X19

X20

6,50

8,37

7,37

7,00

5,69

7,24

7,14

7,72

5,86

7,68

8,41

7,04

8,59

7,96

8,25

6,70

7,70

7,78

6,61

6,82

7

10

8

8

5

8

8

8

6

8

10

7

10

9

10

7

8

9

7

7

2041

2636

2322

2199

1791

2280

2234

2424

1833

2413

2648

2205

2689

2508

2598

2109

2427

2403

2082

2143

0,50

1,63

0,63

1,00

–0,69

0,76

0,86

0,28

0,14

0,32

1,59

–0,04

1,41

1,04

1,75

0,30

0,30

1,22

0,39

0,18

Таблица 2
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Что же касается медиан рангов, то первая груп-
па (кластер) из четырех факторов{Х2, Х11, Х13, 
Х15} полностью совпадает как по составу, так и 
по приоритету в обоих случаях. Несколько иная 
картина наблюдается во второй группе. В сту-
денческом кластере она более многочисленная 
по сравнению с ранжировкой по всем жителям 
муниципального образования. Это означает, что 
для молодежи в кластере с медианой 8 находит-
ся большее количество факторов, которые вли-
яют на субъективную оценку качества жизни. 
Следовательно, студенческая молодежь должна 
быть объектом повышенного внимания со сторо-
ны органов местного самоуправления.

Интересно отметить, казалось бы, парадок-
сальную, на первый взгляд, ранжировку в студен-
ческом кластере таких факторов как: Х5 – спорт, 
Х9 –развлечения, Х16 – духовные ценности и 
Х19 – возможность путешествовать. Их среднеа-
рифметические и медианные значения занимают 
последние места, то есть их влияние сравнительно 
невелико. Если по населению в целом такая ран-

жировка вполне объяснима, то для студенческой 
молодежи это несколько удивительно и застав-
ляет задумываться о том, на что должны обратить 
внимание органы местного самоуправления для 
удержания молодежи в регионе.

Полученные результаты расчетов двумя мето-
дами по студенческому кластеру показывают, что, 
как и в предыдущем случае для всех слоев насе-
ления нет необходимости применения метода 
согласования кластеризованных ранжировок, так 
как согласованность ранжировок в этом кластере 
также вполне очевидна.

Выводы
Сравнивая перечень из показателей Указа 

Президента [1] с перечнем факторов, которые в 
наибольшей степени, по мнению жителей муни-
ципального образования, влияют на качество 
жизни, можно сделать вывод о том, что пере-
сечений показателей с факторами очень мало. 
Пожалуй, вполне определенно можно отметить 
корреляцию между состоянием малого и средне-

Исходные данные для ранжировок факторов субъективной оценки 
качества жизни в студенческом кластере

Факторы Сумма МедианаСреднее арифметическое Разница

X1

X2

X3

X4

X5

X6

X7

X8

X9

X10

X11

X12

X13

X14

X15

X16

X17

X18

X19

X20

6,95

8,15

7,43

7,01

6,85

7,41

7,45

7,31

6,96

7,90

8,49

7,69

8,67

7,91

8,44

7,07

7,60

7,92

7,40

7,49

7

9

8

7

7

8

8

8

7

8

9

8

9

8

9

7

8

8

7

8

737

864

795

743

733

771

782

775

745

845

908

807

928

846

895

749

813

832

784

801

0,05

0,85

0,57

-0,01

0,15

0,59

0,55

0,69

0,04

0,10

0,51

0,31

0,33

0,09

0,56

-0,07

0,40

0,08

0,39

0,18

Таблица 3
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го предпринимательства из Указа, с факторами 
Х3 – Уверенность в завтрашнем дне и   факторе 
Х15 – Материальное положение, а также между 
показателем площади жилых помещений на одно-
го жителя с фактором  Х11 – Свое жилье и Х13 – 
Семья, которые с высокой степенью вероятности 
связаны между собой, хотя и не вполне очевидно 
в современных условиях приобретение жилья в 
собственность.

На взгляд автора, при пересмотре состава пока-
зателей в новой редакции Указа целесообраз-
но ввести дополнительные показатели, которые 
бы опирались на субъективную оценку качества 

жизни. Например, такие факторы как: качество 
питания, здоровье и полноценный отдых и т.п.

В качестве перспективного направления про-
должения исследований, по мнению автора, в 
области субъективной оценки качества жизни и ее 
взаимосвязи с оценкой эффективности деятель-
ности органов местного самоуправления следует 
отметить более глубокую кластеризацию жите-
лей муниципальных образований. Это позволит 
более адресно формировать направления деятель-
ности органов местного самоуправления с целью 
роста качества жизни различных слоев населения, 
чтобы они не «голосовали ногами» [9].
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Из-за ограниченности информации по вопросам оценки устойчивости бизнес-процессов крупного и среднего промышленного 
бизнеса к цифровой трансформации автором предложен к рассмотрению инструмент контроллинга рисков, в основе 
которого лежит интегральная количественная оценка устойчивости всех ключевых направлений деятельности (дирекций, 
блоков) анализируемого субъекта хозяйствования. В основе предложенного инструментария лежит авторская методика, 
представляющая собой комплексный подход, позволяющий последовательно оценить динамику устойчивости анализируемого 
предприятия к цифровой трансформации в разрезе дирекций, после чего посредством синтеза формируется интегральная 
оценка динамики его устойчивости в целом. Как следствие, в рамках предложенного инструментария предполагается 
создание комплексного реестра цифровых изменений и применяемых решений, структурированного по ключевым направлениям 
деятельности предприятия и периодам его оценки, что обеспечивает накопление информационной основы для последующего 
анализа и разработки корректирующих мероприятий.
Ключевые слова: цифровая трансформация, динамика устойчивости, бизнес-процессы, промышленные предприятия, 
контроллинг, интегральная оценка.
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Введение 
В настоящее время в условиях приоритетно-

сти и разумных предпочтений искусственного 
интеллекта традиционные модели управления 
промышленными предприятиями уступают место 
комбинированным архитектурным решениям, в 
которых информационные технологии выступа-
ют не просто инструментами автоматизации, а 
основой для принятия управленческих решений. 
Следовательно, существующий современный 
уклад требует пересмотра не только сложившего-
ся инструментария, но и методологических под-
ходов к оценке эффективности, результативности 
и устойчивости средних и крупных промышлен-
ных предприятий (Бакрунов Ю.О., Олейник А.В., 
2022). В этом смысле глобальная промышленная 
среда также переживает фундаментальный сдвиг, 
обоснованный комплексной интеграцией цифро-
вых технологий в бизнес-процессы оцениваемых 
предприятий и во все аспекты создания их стои-
мости. Таким образом, цифровая трансформация 
(ЦТ) перестала быть вопросом стратегического 
преимущества, а преобразовалась в необходимое 
условие выживаемости и поддержания конкурен-
тоспособности конкретных субъектов хозяйство-
вания в мировом пространстве.

Небезызвестно, что цифровизация бизнес-
процессов в промышленности, несмотря на явный 
потенциал для роста их эффективности и резуль-
тативности, сопряжена с комплексом взаимосвя-
занных системных рисков (Гусева И.Б., Курбаков 
А.В., 2025). К числу таких рисков относятся тех-
нологические трудности интеграции цифровых 
решений, неготовность персонала и руководя-
щего состава, объемы капиталовложений, кото-
рые могут не оправдать экономический эффект 
и др. Указанные вызовы к контроллингу рисков 
(ЦТ) трансформируют традиционную парадигму 
управления и контроля, заставляя адаптировать 

методологические подходы к новым реалиям.
Как следствие, в методологии контроллинга 

приобретает критическую важность анализ устой-
чивости не только отдельных бизнес-процессов, 
но и ключевых направлений деятельности пред-
приятия (дирекций) в целом (Фалько С.Г., 2016). 
Данный подход подразумевает комплексную 
оценку способности структуры сохранять целевые 
показатели и выполнять цели и задачи в услови-
ях ЦТ. Такой анализ рассматривает взаимосвязи 
бизнес-процессов, надежность цифровой инфра-
структуры, готовность кадров и адаптивность 
моделей риск-менеджмента.

Ключевым моментом настоящего исследова-
ния выступает малоизученность процессов и про-
цедур цифровизации и отсутствие академических 
данных по теме контроллинга рисков к цифровой 
трансформации (Донцова О.И., 2022). Пробел в 
данном вопросе также усугубляется дефицитом 
практико-ориентированных методологических 
подходов и недостатком обобщенного отечествен-
ного опыта по оценке устойчивости бизнеса к ЦТ 
(Трушевская А.А., Зацепина А.В., 2020).

Авторская методика оценки динамики 
устойчивости промышленного 

предприятия к ЦТ
На первом этапе необходимо декомпозиро-

вать организационно-функциональную структу-
ру анализируемого промышленного предприятия 
по ключевым направлениям его деятельности 
(дирекциям, блокам). Другими словами, закрепить 
ответственных за предоставление данных, куриро-
вание и координацию процедуры цифровизации, 
переобучение сотрудников и пр. Функциональное 
разделение такого рода выступает необходимым 
условием для последующего внедрения эффектив-
ной модели управления, позволяющей визуализи-
ровать ключевые показатели в разрезе конкретных 

In order to limit information on the issues of assessing the sustainability of business processes of large and medium-sized industrial businesses 
to digital transformation, a risk controlling tool is proposed for consideration, which is based on an integrated quantitative assessment of the 
sustainability of all key business lines (directorates, blocks) of the analyzed business entity. The proposed toolkit is based on the author's 
methodology, which is an integrated approach that allows us to consistently assess the dynamics of the analyzed enterprise's resistance to 
digital transformation in the context of directorates, and then synthesize an integrated assessment of the dynamics of its stability as a whole. 
As a result, within the framework of the proposed toolkit, it is planned to create a comprehensive register of digital changes and applied 
solutions, structured according to the key areas of activity of the enterprise and the periods of its evaluation, which ensures the accumulation 
of an information base for subsequent analysis and development of corrective measures.

Keywords: digital transformation, sustainability dynamics, business processes, industrial enterprises, controlling, integrated assessment.
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дирекций, однозначно идентифицировать зоны 
ответственности руководителей соответствую-
щих уровней, а также обеспечить прозрачность 
и точечность применяемых цифровых решений 
(Трофимова Н.Н., 2020). В каждые из указанных 
блоков входят подчиненные отделы по конкрет-
ному направлению деятельности. Выделенные на 
данном этапе ключевые направления деятельно-
сти находятся под управлением центра принятия 
решений по цифровизации бизнеса. В качестве 
примера архитектуру промышленного предприя-
тия (речь идет о средних и крупных предприятиях 
промышленности) можно представить в следую-
щем виде (рис. 1).

В данной пирамиде структура промышленного 
предприятия подразделяется на следующие клю-
чевые модули и подуровни (отделы):

1. ПКМ – производственно-коммерческий 
модуль, в который входят служба управления 
производством (СУП), отделы ценообразования 
(ОЦ), сбыта (ОС), внешней комплектации (ОВК), 
материально-технического снабжения (ОМТС).

2. ФЭМ – финансово-экономический модуль, 
в который входят планово-экономический отдел 
(ПЭО) и отдел организации труда и заработной 
платы (ООТиЗ).

3. БМ – бухгалтерский модуль, состоящий из 
централизованной бухгалтерии (ЦБ).

4. КМ – кадровый модуль, состоящий из 
отдела кадров (ОК), службы протокола (СП), 

административно-хозяйственного отдела (АХО).
5. ТМ – технический модуль, в который вхо-

дят отделы главного конструктора (ОГК), главно-
го механика (ОГМ), службы главного технолога 
(СГТ), метрологии (СМ).

На следующем этапе для каждого из ключевых 
направлений деятельности (дирекций, блоков) 
определяется комплекс показателей, на основе 
которых будет произведена оценка устойчивости 
бизнес-процессов к ЦТ.

Так, на базе цифровой платформы при анализе 
конкретного бизнес-процесса дается качествен-
ная оценка (табл. 1):

•	 «Низкий» уровень, демонстрирующий 
начальную стадию цифровизации конкрет-
ного бизнес-процесса или значительную 
зависимость от ручного труда;

•	 «Средний» уровень присваивается при 
неполной автоматизации конкретного 
бизнес-процесса, а также наличии цифро-
вых решений, требующих дальнейшей инте-
грации, оптимизации, коррекции;

• 	 «Высокий» уровень свидетельствует об 
оконченной цифровизации конкретного 
бизнес-процесса и его интеграции.

Одновременно на базе цифровой платформы 
при анализе конкретного бизнес-процесса дается 
качественная оценка состоянию тренда (как изме-
няется динамика показателей за отчетный период) 
и фиксируется как:

Рис. 1.  Пирамида цифровой среды промышленного предприятия
(Источник: составлено автором)
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1. «Негативный» тренд, указывающий на 
регресс, обнаружение проблем при интеграции 
или эксплуатации цифровых решений.

2. «Стабильный» тренд, констатирующий 
отсутствие существенных отклонений от установ-
ленного состояния показателя.

3. «Положительный» тренд, демонстрирующий 
кумулятивный эффект и успешность предприня-
тых мероприятий в целях улучшения состояния 
конкретного показателя.

Для получения интегральной оценки устойчи-
вости анализируемой дирекции к цифровизации 
ее бизнес-процессов в представленной методике 
введена система весовых коэффициентов. 

Так, вес показателя, определяемый специа-
листами центра принятия решений экспертным 
путем в интервале от 0 до 1, отражает его относи-
тельную важность, основанную на степени влия-
ния данного процесса на реализацию стратеги-
ческих, тактических и оперативных целей пред-
приятия, в т.ч. в вопросах развития его цифровой 
платформы.

Таким образом, сумма весовых коэффициен-
тов, приравненная к единице, обеспечивает сопо-
ставимость и корректность расчета результирую-
щей оценки.

Согласно предлагаемой методике, каж-
дой качественной оценке процесса цифровиза-
ции («Высокий», «Средний», «Низкий») и каж-
дому состоянию тренда («Положительный», 
«Стабильный», «Отрицательный») присваивается 
числовой балл (ai), причем:

•	 для процессов: Высокий = 3, Средний = 2, 
Низкий = 1;

•	 для трендов: Положительный = + 1; 
Стабильный = 0; Отрицательный = –1. 

Для получения сводной интегральной количе-
ственной оценки устойчивости конкретного клю-
чевого направления деятельности предприятия к 
процессам цифровой трансформации предлагает-
ся использовать метод взвешенного суммирова-
ния, который определяется по формуле (1):

Q = 
n

i = 1
φiai,   (1)

где, Q – итоговая интегральная оценка (индекс) 
устойчивости конкретного направления деятель-
ности хозяйствующего субъекта к процессам ЦТ; 

φ – вес i-го показателя; 
a – числовой балл, присвоенный качественной 

оценке и тренду i-го показателя;
n – общее количество показателей, принятых к 

оценке процессов ЦТ.
Таким образом, в рамках конкретного направ-

ления деятельности хозяйствующего субъекта 
представленная авторская методика позволяет 
агрегировать разнородные качественные оценки в 
единый унифицированный количественный пока-
затель, учитывающий важность (вес) каждого про-
цесса цифровизации внутри данного направления.

Рост индекса устойчивости Q будет свидетель-
ствовать об улучшении показателя устойчивости к 
процессу ЦТ конкретного направления деятель-
ности, а его регулярный расчет на базе цифро-

Фрагмент показателей устойчивости к процессам цифровой трансформации 
промышленного предприятия (на примере ФЭМ)

№ 
п/п

1

2

3

4

5

6

7

Уровень цифровизации процессов бюджетного планирования и 
казначейства

Уровень автоматизации консолидации и формирования управленческой 
отчетности

Степень интеграции CRM/ERP-систем при прогнозировании денежных 
потоков

Индекс цифровой грамотности

Показатель использования BI-инструментария при финансовом 
моделировании

Уровень защищенности и устойчивости данных ФЭБ к киберрискам

Выполнение план-графика по цифровизации ФЭБ

Высокий/Стабильный

Средний/Положительный

Средний/Положительный

Средний/Положительный

Низкий/Положительный

Высокий/Стабильный

Высокий/Стабильный

Наименование показателя Качественная оценка процесса 
цифровизации / Состояние тренда

Таблица 1

Инструменты
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вой платформы (на начальном этапе внедрения 
методики – один раз в квартал, далее, с развитием 
цифровых технологий – ежемесячно) позволит 
отслеживать динамику, эффективность и резуль-
тативность реализуемых решений и дальнейших 
намеченных мероприятий. При этом пороговые 
значения индекса устойчивости на конкретном 
предприятии определяются опытным путем в 
соответствии с его целями и задачами.

На данном этапе представляется возможным 
на базе цифровой платформы создать реестр 
оценок устойчивости ключевых направлений 
деятельности, который в свою очередь будет слу-
жить индикатором цифрового «здоровья» соот-
ветствующей дирекции, степени изменения и 
текущего прогресса в процедуре ЦТ. Таким обра-
зом, в режиме реального времени будут форми-
роваться конкретные цели и задачи, необходи-
мые для реализации стратегических показателей 
в цифровизации.

Как было сказано ранее, представленная автор-
ская методика оценки устойчивости ключевых 
направлений деятельности (дирекций) анализиру-
емого предприятия к процессам ЦТ, фокусируется 
на оценке результирующего состояния через взве-
шенную сумму качественных трендовых баллов. 
Указанный инструмент является универсальным 

способом оценки устойчивости каждой дирекции 
предприятия по отдельности.

Далее, посредством синтеза, предлагается сое-
динить ранее выделенные ключевые направления 
деятельности предприятия в общую систему. Для 
реализации поставленной задачи предлагается 
на базе цифровой платформы произвести дина-
мический расчет текущей оценки устойчивости 
деятельности каждой дирекции. Таким образом, 
показатель должен отражать изменение результа-
тов относительно предыдущего квартала (на ран-
них этапах оценки), а далее производить расчет на 
ежемесячной основе.

Формула (2) оценки динамики устойчивости 
промышленного предприятия к процессу цифро-
визации имеет следующий вид:

P(t) = 
n

j = 1
[φj• Qj (t)•(1 + a

Qj (t) – Qj (t – 1)

Qj (t – 1)
)],   (2)

где, P(t) – взвешенный индекс динамики устой-
чивости предприятия к ЦТ;

Qj (t) – текущая интегральная оценка (индекс) 
устойчивости конкретного направления деятель-
ности хозяйствующего субъекта к процессам ЦТ 
на момент анализа;

Qj (t – 1) – интегральная оценка (индекс) 
устойчивости конкретного направления деятель-

Граничные значения управленческого коэффициента a

№ 
п/п

1

2

3

4

5

Динамика прогресса в ЦТ полностью игнорируется. При анализе устойчивости пред-
приятия управленческий коэффициент не применяется при стопроцентной цифрови-
зации дирекции. Система поощрения и штрафов нецелесообразна ввиду невозможно-
сти прогресса, оценка зависит только от способности направления поддерживать ука-
занный уровень

Консервативный учет темпов динамики. При данном значении коэффициента влияние 
прогресса/регресса на итоговую оценку незначительно, в данном случае приоритет от-
дается текущему состоянию дирекции. Граничные значения коэффициента применимы 
для направлений близких к завершению цифровизации

Умеренный учет динамики прогресса в ЦТ. При анализе дирекция получает существен-
ный бонус при положительной динамике или штраф при регрессе и отставании дирек-
ции от общей производственной системы

Сбалансированный учет динамики. Влияние темпов развития и регресса текущего со-
стояния на итоговый индекс близки к равнозначным. Данные значения стимулируют 
дирекции как поддерживать текущий уровень, так и стремиться к улучшениям. Реко-
мендуется для активно развивающихся направлений

Агрессивный учет динамики. Анализ резко поощряет любые изменения ЦТ в дирекции, 
а также «штрафует» за стагнацию/регресс. Рекомендуется для инновационных проектов 
и направлений, требующих ускоренных темпов цифровизации

a = 0

0 < a < 0,3

0,3 ≤ a ≤ 0,5

0,5 < a < 0,8

0,8 ≤ a ≤ 1

Наименование показателяЗначение параметра

Таблица 2
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ности хозяйствующего субъекта к процессам ЦТ 
предыдущего периода;

φj – стратегический вес j-ой дирекции в систе-
ме предприятия, при этом ∑n

j = 1φj = 1; 
a – управленческий коэффициент, оценива-

ющий важность динамики прогресса конкрет-
ного направления деятельности хозяйствующего 
субъекта в процессе цифровизации относительно 
предыдущего периода (табл. 2);

n – общее количество дирекций в системе 
предприятия.

Как было сказано ранее, коэффициент φj явля-
ется стратегическим весом ключевого направле-
ния деятельности предприятия и определяется в 
соответствии со спецификой конкретного про-
мышленного субъекта. Так, в зависимости от вида 
экономической деятельности вес дирекции на 
различных предприятиях может быть различным.

Таким образом, формализация деятельности 
дирекций в рамках единой цифровой платформы 
позволяет реализовать концепцию контроллинга 
рисков по управлению ЦТ. В данном контексте 
эффективность цифровизации оценивается не 
только по его текущему состоянию (Q), но и под-
вергается также сравнительному и комплексному 
анализу в разрезе основных, дополнительных и 
результирующих показателей конкретных направ-
лений деятельности предприятия.

Так, на основе анализа дирекция получает «бонус» 
за развитие ЦТ или «штраф» за регресс, что в свою 
очередь превращает интегральный индекс оценки 
устойчивости конкретной дирекции предприятия из 
методики оценки ее состояния в инструмент управ-
ления изменениями процессов ЦТ.

Заключение
В рамках исследования предложена авторская 

методика, представляющая собой принципиально 
новый инструмент контроллинга рисков по оцен-
ке устойчивости крупного и среднего промыш-
ленного субъекта хозяйствования к процессам 
цифровой трансформации, позволяющий анали-
зировать предприятие как целостную систему, а 
также каждое из его ключевых направлений дея-
тельности (дирекций, блоков) в отдельности.

Таким образом, предложенная методика 
интерпретирует оценку устойчивости крупного 
и среднего промышленного предприятия как 
активный инструмент контроллинга рисков, 
позволяющий не только констатировать текущее 
состояние уровня его цифровизации, но и целе-
направленно влиять на вектор ее развития, что в 
свою очередь создает необходимые условия для 
построения саморегулирующихся систем управ-
ления современными промышленными пред-
приятиями.
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Введение
В условиях современной нестабильности руко-

водителям предприятия довольно часто приходит-
ся принимать решения, от реализации которых во 
многом зависят позиции компании на рынке. Для 
выработки адекватного внешней среде решения, 
необходимо обладать объективной информаци-
ей о производственном потенциале предприятия. 
Необходимую информацию лица, принимающие 
решения (ЛПР), собирают из разных источников 
– бухгалтерии, экономического и коммерческо-
го отделов, а также от линейных руководителей 
производства, что осложняет процесс ее получе-
ния и последующей обработки. Недостаточная 
координация работы функциональных отделов 
и производственных подразделений приводит к 
искажению реальной ситуации, складывающейся  
на предприятии, что влечет за собой серьезные 
последствия. Высокая неопределенность внешней 
среды, проявляющаяся в разрыве международных 
логистических цепочек и каналов финансирова-
ния торговых операций и инвестиционных про-
ектов на фоне критической импортозависимости 
отечественных предприятий, определяет актуаль-
ность проблемы формирования на предприятиях 
системы контроллинга, под которой понимает-
ся «система информационно-аналитической и 
методической поддержки по достижению постав-
ленных целей» (Контроллинг, 2013).

Эффективность как основной показатель 
состояния производственной системы

Важным инструментом контроллинга является 
система показателей, обеспечивающая контролле-
ра систематизированной и достоверной информа-
цией, необходимой ЛПР для обоснования своих 
решений. Показатели экономической эффектив-
ности считаются одними из обобщающих и объек-
тивных индикаторов состояния внутренней среды 
предприятия. В обрабатывающей промышлен-
ности показатели эффективности характеризуют 
качество производственного процесса, которое 
выражается в сопоставлении результата хозяй-
ственной деятельности предприятия и ресурсов, 
израсходованных на его достижение. Обобщающим 
показателем экономической эффективности при-
нято считать прибыль, которая определяется как 
разница между доходами и расходами фирмы за 
отчетный период (Ковалев В.В., 2003). Рост при-
были, по мнению ряда специалистов и ученых 
(Соколов В., Пономарев А., 2003), подтверждает 

правильность решений, принимаемых управляю-
щими предприятия и инвесторами, вложивших в 
него свой капитал. Однако, абсолютная величина 
прибыли не позволяет судить об эффективности 
функционирования предприятия (Новак М. и др., 
2020) и на базе показателя прибыли разработа-
ны производные показатели, характеризующие 
эффективность использования ресурсов пред-
приятия – рентабельность производства, про-
дукции, активов (Калашник И.А., 2018; Гелета 
И.В., Щербак А.В., 2018) и др. Недостатком этих 
показателей является их зависимость от конъюн-
ктуры рынков материалов и сбыта продукции, 
цены на которые могут существенно повлиять на 
результат.

Другим показателем эффективности приня-
то считать производительность труда, которая 
определяется отношением количества продукции, 
выпущенной предприятием к затраченному рабо-
чему времени (Долинина Т.Н., 2013). Здесь влия-
ние ценовых факторов несколько меньше, что 
повышает объективность оценки, особенно, если 
предприятие производит однородную продукцию, 
которую представляется возможным учитывать 
в натуральных единицах измерения: удобрения, 
топливо, металлы и т.п. В условиях производства 
широкой номенклатуры продукции аналитикам 
приходится использовать стоимостные показа-
тели, которые могут исказить результат расчетов 
в условиях неопределенности. Кроме того, пока-
затель производительности труда не учитывает 
качество рабочей силы, изменения в номенкла-
туре выпускаемой продукции и другие факторы. 
Показатель производительности труда учитыва-
ет эффективность использования предприятием 
только одного ресурса – труда, оставляя за скоб-
ками материалы, энергию и др.

Также следует отметить, что производитель-
ность труда на предприятии можно достаточно 
просто повысить, если увеличить долю покупных 
изделий и комплектующих в себестоимости выпу-
скаемой продукции. Для выработки стратегии 
развития компании, необходимо выявить тенден-
ции, которые формируются во внутренней среде 
производственной системы. Для контроллеров 
предприятия особую важность приобретают не 
абсолютные значения эффективности и произ-
водительности, а их изменения и отклонения от 
запланированных параметров.

Важнейшей задачей, которую решает система 
контроллинга на предприятии является выявле-
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ние и анализ причин несоответствий полученных 
фактических значений показателей от запланиро-
ванных. Система «контроллинга предполагает не 
только сравнение плана и факта, но и объяснение 
причин отклонения» (Фалько С.Г., 2011).  

Стоимостной метод расчета 
эффективности производственного 

процесса
Традиционный метод анализа эффективности 

производственного процесса предполагает рас-
четы показателей, имеющих стоимостные оценки 
– выпуск продукции и прибыль, которые сформи-
ровались за отчетный период и их производные – 
рентабельность и производительность труда.

Основными факторами, влияющими на эффек-
тивность работы предприятия, можно считать 
стоимость и расход потребляемых в процессе про-
изводства ресурсов, цену выпускаемой продук-
ции и ее количество, произведенной в плановый 
период: 

Е = f(x1, x2, x3, x4  …)    (1)
где: 
x1 – цена выпускаемой продукции; 
x2 – объем выпущенной продукции; 
x3, x4 … цена и объемы затраченных ресурсов.
В условиях нестабильности следует учитывать 

фактор времени, который оказывает влияние на 
результат. Предприятие приобретает материалы 
и другие ресурсы, которые необходимы для про-
изводства продукции несколько раньше момента 
запуска их в технологический процесс. Таким 
образом, цена продукции x1 является функцией 
времени (Т). Временной лаг может быть рассчитан 
по формуле:

T = t1 + t2 + t3 + t4 + t5   (2)
где: 
t1 – время транзакции;
t2 – время комплектования заказа у поставщи-

ка;
 t3 – время транспортировки заказа от постав-

щика к потребителю;
 t4 – время учета и размещения на складе потре-

бителя; 
t5 – время производственного цикла.
Таким образом, материалы, комплектующие 

изделия и другие ресурсы, участвующие в про-
изводственном процессе, учитываются по цене, 
действующей на момент оплаты, а реализация 
продукции учитывается по рыночной цене, дей-
ствующей на момент ее оплаты потребителем. 
Период времени между оплатой предприятием 
товарно-материальных ценностей, используе-
мых в производственном процессе и получением 
денежных средств за проданную продукцию назы-
вают финансовым циклом (Гаранина Т.А., Петрова 
О.Е., 2015). За время финансового цикла цена на 
продукцию может существенно измениться, что 
и окажет влияние на показатели эффективности 
работы предприятия. Так, в период 2023–2025 гг. 
цены на отдельные виды промышленной про-
дукции росли на 5–7% за финансовый цикл (3–4 
месяца) предприятий обрабатывающей промыш-
ленности.

Модель эффективности производства (1) изго-
товления детали «приводной вал» представлена в 
табличном виде (табл. 1).

В модели (табл. 1) рассмотрено две ситуации (А и 
Б). В ситуации А были проведены организационно-
технические мероприятия, в результате которых 

Расчет эффективности производственного процесса изготовления 
приводного вала (стоимостной метод)

Показатель

План 15198 9.1 9,710,0 1667 16,7 8,3 0,83

Факт

Отклонение

Факт

Отклонение, %

15751

15656

8,8

–3,7

9,8

+7,3

13,9

+126,3

9,34

 –3,25

10,0

0

10,7

+7

1818

+9,1

1600

–4

18,2

+16,7

17,1

–0,3

9,1

+9,1

8,5

+2,7

0,91

+9,1

0,8

–4,0

Цена, 
тыс. руб.годового 

выпуска
Шт. Млн 

руб.
Тыс. 

руб./ час
Шт./часединицы 

продукции

Себестоимость, тыс. руб.
Рентабель-

ность, %

Производительность трудаОбъем продукции

Таблица 1

Ситуация А. Снижение времени производственного цикла на 0,1 часа (–8,3%)

Ситуация Б. Увеличение времени обработки +4%, изменение цены продукции на +7%
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технологический цикл сократился на 0,1 часа, что 
привело к увеличению выпуска продукции, повы-
шению производительности труда и росту рента-
бельности производства. Аналитики, обратив вни-
мание на положительные значения показателей 
эффективности – рентабельности (+43,7%) и про-
изводительности труда (9,1%), могли не заметить, 
что результат достигнут за счет дополнительного 
вовлечения в производственный процесс других 
факторов – материалов и инструмента. 

Ситуация Б (табл. 1) моделирует производ-
ственный брак, исправление которого требует 
дополнительного расхода материала, инструмента 
и времени (+5%). Выпуск падает на 4%, однако 
рост цены на продукцию предприятия оставляет 
практически без изменения показатели эффек-
тивности – рентабельность производства снижа-
ется с 9,7% до 9,4%, а производительность труда 
в стоимостном выражении демонстрирует рост на 
2,7% по отношению к плановым показателям.

Таким образом, возможное снижение показа-
телей эффективности, вызванных негативными 
процессами на предприятии, компенсируется за 
счет роста цен на продукцию.

Нестоимостные методы оценки 
эффективности производства

Для выявления причин отклонений необхо-
димо провести пооперационный анализ соответ-
ствия фактического расхода ресурса установлен-
ному нормативу. Для каждой операции устанав-
ливается норма расхода материала, инструмента, 
времени и других ресурсов, фактический расход 
которых фиксируется системой контроля техно-
логического процесса. Полученные данные зано-
сятся в матрицу отклонений (табл. 2), в которой 
и происходит сравнение фактического расхода 
ресурса с нормой.

В табл. 2 проведен анализ технологическо-
го процесса механической обработки изделия 
«приводной вал». Исходным материалом изде-
лия является кованная заготовка, полученная из 
горячекатанной стали, которая обрабатывается на 
токарных и шлифовальных станках. При токарной 
обработке в качестве инструмента используются 
специальные резцы со сменными твердосплавны-
ми пластинами (ТСП). Электроэнергия тратится 
на привод станков, норма времени на обработку 
детали составляет 1,2 часа (72 минуты). Исходя из 
стоимости используемых ресурсов были определе-
ны веса каждого из них без учета внутрицеховых 
и заводских расходов и занесены таблицу (строка 
«Доля ресурса»). 

Анализ продуктивности показывает, как влияет 
отклонение фактических параметров технологи-
ческого процесса на общую продуктивность под-
разделения предприятия. В технологическом про-
цессе обработки приводного вала удалось выявить 
следующие технологические несоответствия:

•	 перерасход материала (0,1 кг);
•	 перерасход инструмента – твердосплавных 

керамических платин (1 ТСП);
•	 перерасход электроэнергии (1 квт-ч);
•	 сокращение времени обработки (0,1час). 
Проведенные на предприятии мероприятия 

позволили сократить затраты труда на 6 минут, в 
результате чего производительность труда (или 
продуктивность фактора «труд») возросла на 8,3%. 
Однако расчет общей продуктивности подразделе-
ния показал ее снижение. Дело в том, что интен-
сивность работы оператора была увеличена за счет 
повышения скорости резания при токарной обра-
ботке, что привело к перерасходу электроэнергии 
на 33%, быстрому износу инструмента и росту 
отходов металла (+3%). Общая продуктивность 
технологического процесса (участка) снизилась 

Расчет продуктивности технологического процесса обработки приводного вала 
(нестоимостной метод)

Показатель

Ед. измерения

Норма

Факт

Отклонение

Доля ресурса

Продуктивность ресурса

ЭлектроэнергияИнструмент: ТСПМатериал: сталь

квт-ч

3

4

–0,333

0,03

–0,010

шт.

1

2

–1,00

0,05

–0,049

кг

3,5

3,6

–0,029

0,34

–0,010

Труд Всего

час

1,2

1,1

0,083

0,58

+0,049

	

1

-0,019

Таблица 2
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на 1,94%, что дает основание для детального поо-
перационного анализа технологического процесса 
с целью выявления несоответствий и причин их 
возникновения.

Заключение
Как показало, проведенное в статье исследо-

вание, на показатели финансовой эффективности 
производства большое влияние оказывают цено-
вые факторы, а стоимостные показатели могут 
скрывать возможные потери ресурсов, с помощью 
которых был получен данный результат, таких как, 
перерасход материалов, энергии, инструмента и 

др. Хотя и стоимостные методы оценки эффек-
тивности работы предприятия широко приме-
няются на практике, однако с их помощью не 
всегда можно выявить проблемы, возникающие 
в производственных системах и, соответственно, 
оперативно на них реагировать. 

Использование предложенных в данной рабо-
те нестоимостных методов анализа эффектив-
ности производства в системе контроллинга, по 
мнению авторов, способствует объективности в 
оценке состояния внутренней среды предприятия 
и позволяет ЛПР выявлять скрытые угрозы и тех-
нологические несоответствия.
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Плановые, контрольные и информационные 
задачи достаточно широко описаны. Современные 
специалисты в области учета затрат всегда выпол-
няли эти взаимосвязанные задачи, но функция 
обеспечение рациональности, безусловно, явля-
ется новой, специфической задачей контролле-
ра. Однако необходимо оценить, кто еще может 
решать данную задачу. На этот вопрос существуют 
три возможных ответа:

•	 задача делегируется от случая к случаю, 
в зависимости от ситуации. Например, на 
каждом этапе принятия решения другой 
менеджер может взять на себя задачу обе-
спечения рациональности. Такое решение 
может работать при соответствующей вну-
трикорпоративной культуре, однако не сле-
дует ожидать, что это будет работать в каче-
стве основного правила;

•	  можно назначить «уполномоченного по 
обеспечению рациональности», по аналогии 
с контроллерами по качеству, экологиче-
скими комиссиями, уполномоченными по 
гендерному равенству и т.д., имеющимися в 
крупных немецких компаниях. Такой упол-
номоченный мог бы посвятить себя исклю-
чительно предоставлению дополнительных 
и ограничивающих задач при поддержке 
управления. Но такая позиция может быстро 
стать «бельмом» в глазу менеджера. К тому же 
существует проблема доказательства пользы 
этой позиции на разных уровнях иерархии 
организации («излишние накладные рас-
ходы»). Наконец, трудно себе представить, 
что в повседневной работе «профессиональ-
ный гарант рациональности» действительно 
может полностью справиться с выполнени-
ем этой задачи, если он достаточно близок к 
отдельным менеджерам; 

•	 при распределении задачи уже существую-
щим исполнителям, необходимо соблюдать 
следующие условия: (1) чтобы лицо облада-
ло хорошими знаниями в области управле-

ния, (2) имело достаточную дистанцию по 
отношению к управлению и (3) достаточную 
автономию (высокую степень независимо-
сти). Такое сочетание условий труднодости-
жимо. Например, «свежий» выпускник вуза, 
который работает помощником руководи-
теля отдела, вполне может соответствовать 
первым двум критериям. Тем не менее при 
возникновении необходимости он вряд ли 
найдет в себе силы вступить с руководите-
лем в дискуссию. 

У контроллеров в этом случае больше возможно-
стей. Выполняемые ими разгрузочные задачи обе-
спечивают глубокое и неискаженное проникнове-
ние в качество управленческих действий. Акцент 
на расчет, осмысление и анализ представляет 
собой хороший контраст по сравнению с подхода-
ми менеджеров, которые используют свою интуи-
цию («предпринимательское чутье»). Интеграция 
контроллера в организационную структуру с воз-
можностью взаимодействия, насколько это воз-
можно со всеми уровнями иерархии, гарантирует 
его независимость.

 Разгрузочные задачи в сочетании с дополни-
тельными и ограничивающими задачами обеспе-
чивают создание нового потенциала контролле-
ров. Таким образом, становится ясно, что, хотя 
контроллеры и не обеспечивают рациональности 
во всех отношениях, но в сравнении с други-
ми исполнителями их вклад в реализацию обе-
спечения рациональности наибольший. В связи 
с этим есть достаточно оснований говорить об 
оригинальной специальной задаче контроллеров. 
Это также подтверждают наблюдения – многие 
менеджеры отмечают, что контроллеры на прак-
тике занимаются обеспечением рациональности. 
Наряду с другими широко известными ролями: 
«счетчика гороха», «ищейки» и «экономической 
совести», контроллеры служат целям обеспечения 
рациональности управления. Однако, это нужно 
подчеркнуть, только лишь одни контроллеры не 
в состоянии полностью обеспечить рациональ-

КОНТРОЛЛИНГ 
КАК ГАРАНТИЯ ОБЕСПЕЧЕНИЯ 
РАЦИОНАЛЬНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ
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ность управления. Менеджеры, контроллеры и 
другие управленческие кадры совместно несут 
ответственность за решение этой задачи.

 На основе индуктивного подхода можно сде-
лать вывод, что обеспечение рациональности 
является сутью контроллинга. Таким образом, 
предлагается, что контроллинг можно рассматри-
вать с точки зрения функционального обеспече-
ния рациональности управления. До сих пор эта 
задача широко не рассматривалась в теории эко-
номики и управления. Взгляд со стороны на при-
нятые решения, ошибки и дефицит рациональ-
ности может стать основой для самостоятельной 
постановки вопроса. Специфика заключается в 
ответе на вопрос, каким образом можно распо-
знать дефицит рациональности и как уменьшить 
или устранить его. Контроллеры есть не в каждой 
организации, а только в тех, в которых координа-
ция осуществляется с помощью планов. В кон-
тексте других управленческих структур, напри-
мер, в личностно-ориентированном управлении в 
средних компаниях или в сфере государственного 
управления, координируемом законами и норма-
тивными документами, возникают совсем другие 
проблемы обеспечения рациональности. Поэтому 
мы бы хотели ограничить значение контроллин-
га для обеспечения рациональности в контексте 
координации планов. Это обеспечивает, в соот-
ветствии с индуктивным подходом, близость к 
практике. Теперь мы знаем, какой спектр задач 
выполняют контроллеры, что составляет специ-
фику этих задач, как контроллинг связан с дея-
тельностью контроллеров и, наконец, что кон-
троллинг означает обеспечение рациональности в 
определенном управленческом контексте. Но это 
еще не все. Нам необходимо в деталях выяснить, 
что представляют собой рациональность и обеспе-
чение рациональности.

Понятие рациональности
Рациональность является ключевым поняти-

ем, и не только в экономике предприятия. Она 
обсуждалась в более старых дисциплинах (напри-
мер, таких как философия и теория науки). В 
литературе этот термин определяется совершенно 
по-разному. Это многообразие можно легко обой-
ти, перейдя к понятию рациональности цели, 
которая преобладает в экономике. В этом случае 
рациональность оценивается по критерию эффек-
тивного использования средств для достижения 
заданных целей. Эти цели, как правило, являются 

только средством для достижения более высоких 
целей, таким образом, рациональность цели свя-
зана с эффектом и эффективностью действий. Но 
это помогает преодолеть только первый барьер.

Кто скажет, какая цель должна быть реализо-
вана, или какие средства являются правильными 
для достижения цели? В поиске достаточного обо-
снования начинают подумывать о хорошем учеб-
нике по экономике и управлению, следуя просто-
му девизу: «Лучшее для хорошей практики – это 
хорошая теория». В простейшем случае – это 
значит, что необходимо придерживаться посту-
лата: «Компании преследуют цель максимизации 
прибыли, и среди всех альтернатив выбирается та, 
которая позволяет достичь наибольшей прибыли». 
На деле тем не менее менеджеры настроены скеп-
тически, и не без основания: теория экономики и 
управления может очень редко позволить деталь-
ную формулировку, которая в конкретном случае 
дает возможность принять надежное «правильное» 
решение. Например, не пренебрегает ли исключи-
тельное акцентирование на максимизации при-
были обоснованными требованиями общества по 
отношению к компании? Учитываются ли поло-
женные в основу модели все важные моменты, 
например, реакция конкурентов на подобные дей-
ствия? В качестве альтернативы можно опросить 
эксперта, менеджера, аудитора или консультанта. 
Но вопрос в том, кто является в каждом конкрет-
ном случае правильным экспертом и что случится, 
если он ошибается? Может быть, лучше привлечь 
больше экспертов? Существует ли единое мнение? 
Как быть с особыми мнениями?

На этом этапе достаточно понимать, что, с 
одной стороны, по этим вопросам ведется жар-
кая дискуссия. С другой стороны, можно найти 
решения, которые могут быть использованы при 
попытке ответить на наши вопросы. В дальнейшем 
мы будем понимать под рациональностью домини-
рующее среди специалистов мнение относительно 
определенного соотношения: цель –средство. При 
этом должны выполняться два условия:

•	 эксперты должны быть признаны в качестве 
таковых другими экспертами. Например, 
опытный менеджер будет доверять друго-
му опытному менеджеру в оценке управ-
ленческой ситуации, аудитор будет уважать 
многолетний опыт бухгалтера, менеджер 
будет полагаться на контроллера в расче-
те стоимости капитала. И наоборот, как 
показывает недавний опыт, есть определен-
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ная доля скептицизма, когда начинающий 
специалист начинает строить честолюбивые 
бизнес-планы;

•	 когда эксперты придерживаются разных 
точек зрения, должна быть возможность 
открытого обсуждения, чтобы привести 
мнения к единой оценке. Участники долж-
ны обладать умением разумной аргумен-
тации для обсуждения и достижения при-
емлемого всеми консенсуса. Упрямство и 
излишняя эмоциональность также вредят 
рациональности решений, как и попытки 
использования властных полномочий и дав-
ление с помощью временных рамок

Понимание рациональности, как доминиру-
ющего мнения экспертов, распространено и в 
науке. Нобелевскую премию получает тот, кто 
имеет много публикаций (учет ссылок), боль-
шое количество цитирований (учет мнений дру-
гих ученых) и много других научных достижений 
(еще один признак уважения со стороны научного 
сообщества). И хотя это широко распространено, 
это не страхует от ошибок: в некоторых случаях 
мнение отдельно взятого человека может быть 
лучше группового мнения специалистов. В науке 
это типично, когда происходит некий прорыв 
(«смена парадигмы»). В этом случае гениальность 
побеждает академическую «среднюю массу». И 
все же было бы опасным целиком полагаться на 
гениев, их часто сложно отличить от шарлатанов, 
которых в действительности больше! 

В науке выделяется и другое свойство рацио-
нальности: оно всегда относительно, и опре-
деляется в зависимости от имеющегося уров-
ня знаний. Доминирующие теории постоянно 
заменяются новыми, более приспособленными. 
Что еще вчера считалось рациональным, сегод-
ня таковым не является! Обучение постоянно 
расширяет границы познания – и, следователь-
но, рациональности. Например, введение нового 
инструмента планирования в практику плани-
рования компании может повлиять на отноше-
ние к тому, что считается «современным». На 
практике (как и в теории) не всегда ясно, кто 
по-настоящему является экспертом в конкрет-
ной проблеме или с кем можно обсудить, в случае 
сомнений, выбор правильного решения. К сча-
стью, при решении практических проблем речь 
не идет о выполнении теоретических оптималь-
ных условий. Прежде чем более подробно рас-
сматривать то, как обеспечить рациональность, 

рассмотрим разные уровни рациональности. Их 
знание важно для разработки мер по обеспече-
нию рациональности.

Уровни рациональности
 Как было сказано выше, аргументация осно-

вывается на понимании рациональности как соот-
ношения: цель – средство. Заданные цели должны 
быть достигнуты соответствующими средствами 
или данные средства должны быть использованы 
для достижения правильных целей. Такой взгляд 
связан с концепциями из области экономики и 
управления: факторы комбинируются в одном 
процессе для получения результата. Вопрос пра-
вильных средств может быть разделен на вопросы, 
касающиеся правильных факторов на входе и их 
правильной комбинации. Если учесть необхо-
димость достижения правильного результата, то 
можно выделить три различных уровня рацио-
нальности: 

•	 рациональность результата, которая также 
называется «субстанциональной рациональ-
ностью»; 

•	 процессная или процедурная рациональ-
ность;

•	  рациональность входящих факторов.
Три уровня взаимосвязаны между собой: раци-

ональность входящих факторов является необ-
ходимым условием для процессной рациональ-
ности (с неправильными факторами невозможны 
«правильные процессы»); то же самое относится к 
взаимосвязи рациональности процессов и резуль-
татов. Есть две причины для дифференцирования 
этих уровней:

•	 Рациональность, как было показано выше, 
связана с имеющимся знанием. Дефицит 
знаний при принятии решений может быть 
скорректирован. Например, в том случае, 
когда менеджер хочет решить проблему 
инвестирования, но не знает, как рассчи-
тать стоимость капитала. Здесь легко может 
помочь контроллер. Существует целый ряд 
проблем, для некоторых из них такое поло-
жение вещей не актуально. Например, для 
инновационных процессов дефицит знаний 
относительно предполагаемого результата 
вполне логичен. Такие ситуации хорошо 
знакомы в управлении: стратегическая ори-
ентация компании часто связана с непред-
сказуемостью, которая показывает лишь 
приблизительное направление, а не четкую 
стратегическую цель.
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•	 С точки зрения рациональности также 
можно рассмотреть тип процесса, кото-
рый ведет к неопределенному результату. 
В отношении стратегического планирова-
ния это означает, например, недостаточ-
ность времени для согласования различных 
ожиданий менеджеров или отказ от слиш-
ком сильной формализации и точности в 
цифрах. Если и для процесса существует 
определенный дефицит знаний, остается 
одна возможность, обеспечить необходи-
мые средства, найти правильных экспертов 
для стратегического позиционирования и 
ждать решения, которое будет приемлемо 
для всех. Различные уровни знаний вызыва-
ют необходимость в различных определени-
ях рациональности, другими словами: даже 
тогда, когда цель не совсем ясна, можно 
рассуждать о рациональном использовании 
средств. 

Различные уровни рациональности могут про-
веряться в различное время. Другими словами, не 
надо ждать результата для того, чтобы определить 
недостатки рациональности. Их необходимо рас-
познать как можно раньше, чтобы минимизиро-
вать негативные последствия. Именно это наи-
более важно в деятельности контроллеров: если 
выявить ошибки на стадии разработки планов, то 
можно избежать трудностей при последующей их 
реализации.

Обеспечение рациональности
Возложение на контроллинг функции обеспе-

чения рациональности управления предполага-
ет как уточнение целей рациональности, так и 
определение конкретных мер, направленных на 
обеспечение рациональности. В противном случае 
отсутствует самостоятельная постановка вопроса. 
Для проверки выполнения этого условия рас-
смотрим использование любой модели процесса 
планирования. Будем считать, что контроллер, 
как лицо ответственное за обеспечение рацио-
нальности, обычно выполняет описанные ниже 
задачи. Представим, что несколько менеджеров 
хотят определить выгодность инвестиций. Для 
этого они применяют модель расчета стоимости 
капитала. Уже на этом этапе неплохо подумать 
о возможностях обеспечения рациональности. 
С одной стороны, они касаются самой модели, 
с другой, уровня готовности самих менеджеров 
для применения этой модели. Расчет стоимо-

сти капитала предполагает решение проблемы 
характеризующейся, среди прочего, необходи-
мостью конкретных инвестиционных расчетов и 
определения точного момента инвестиций. Эти 
условия часто приблизительны. Например, инве-
стиции в создание имиджа (бренда) связаны с 
конкретным оттоком денежных средств. А приток 
поступлений, как правило, можно оценить лишь 
приблизительно. Инвестиции также могут быть 
отложены или «растянуты» во времени. В обоих 
случаях метод расчета стоимости капитала может 
быть не подходящим: в случае большого дефицита 
знаний, ему приписывают большую точность, чем 
есть на самом деле («мы можем вычислить все»). В 
данном случае для лиц, принимающих решения, 
будет лучше принимать во внимание неопреде-
ленности, лежащие в основе решения, и доверять, 
насколько это возможно, интуитивным техникам 
принятия решений. В случае поэтапных инве-
стиций предпочтение должно быть отдано расче-
ту стоимости, основанному на анализе реальных 
опционов. Обеспечение рациональности в этом 
примере означает использование качественной 
модели и анализ предпосылок ее применения. 
Один из способов, которым контроллеры могут 
решить эту проблему, является анализ возможных 
решений проблемы и выбор конкретного метода. 
В этом случае менеджеры теряют свободу в отно-
шении методов и должны согласовывать приме-
нение других методов с контроллерами (методи-
ческая компетентность контроллеров).

Использование подходящей модели являет-
ся необходимым, но недостаточным условием 
рациональности. Мероприятия по обеспечению 
рациональности также должны быть направлены 
на нужды пользователей модели. В соответствии 
с нашим делением на «уметь» и «желать», это 
означает, с одной стороны, что знания менедже-
ров относительно функционирования и основных 
предположений модели должны быть поставлены 
под сомнение. Этот аспект очень важен на прак-
тике, потому что многие менеджеры имеют про-
белы в знаниях, касающихся бизнес-моделей и 
инструментария («для этого у меня есть контрол-
лер»). С другой стороны, при прогнозировании 
полезно подумать о том, что при использовании 
модели есть возможность сознательно манипу-
лировать результатом. В этом смысле, например, 
некоторые компании запрещают использование 
анализа затрат и выгод, так как достаточно трудно 
перепроверить субъективные оценки, участвую-
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щих в нем экспертов, для предотвращения оппор-
тунистического поведения. Для контроллеров это 
значит, что они должны знать манипуляцион-
ные возможности модели, например, склонность 
отдельных менеджеров действовать оппортуни-
стически, и принять соответствующие меры для 
решения проблем или предложить использование 
другой модели. Дополнительным критерием оцен-
ки рациональности на входе является квалифика-
ция лиц, ответственных за использование моде-
ли. В частности, их знание конкретных проблем 
и обеспечение достаточного множества оценок 
(разнообразие внутренних моделей). Однако этот 
аспект не зависит от конкретной модели принятия 
решений и поэтому не имеет значения для нашей 
постановки вопроса. Тем не менее для описания 
сотрудничества между менеджерами и контролле-
рами это играет важную роль.

Если условия для рациональности на входе 
заданы, следующая фаза обеспечения рациональ-
ности направлена на реализацию выбранной 
модели. Существуют три проблемных области, 
которые в идеале следует проверить: 

•	 модели, такие как расчет стоимости капита-
ла, требуют специальных знаний для того, 
чтобы работать правильно (например, при-
ток и отток денежных средств и внутренняя 
норма доходности). Это знание может отсут-
ствовать на первой стадии использования 
модели, например, при оценке инвестиций, 
в данном случае возникает необходимость в 
дополнительной информации. Если суще-
ствуют значительные пробелы в знаниях и 
если они не могут быть надлежащим образом 
восполнены, то модель будет генерировать 
результаты, которые кажутся рациональны-
ми (часто от контроллеров можно услышать: 
«мы можем рассчитать все»). Обеспечение 
необходимыми знаниями имеет решающее 
значение для рациональности процессов, 
и именно в этом и заключается суть задач 
контроллеров;

•	 достаточный объем знаний, однако, не озна-
чает, что его будут правильно использовать в 
модели. Мы уже указывали на ограничения 
в прогнозах и оценках. Кроме того, индиви-
дуальный оппортунизм некоторых участни-
ков может привести к дефекту рациональ-
ности на данном этапе: например, контрол-
леры рассказывают бесчисленные истории 
о менеджерах, которые из всего массива 

информации всегда выбирают те данные, 
которые приведут к желаемому результа-
ту. Готовность к такому поведению (знание 
участвующих в процессе) обычно позволя-
ет значительно ограничить или избежать 
вообще их участия;

•	 наконец, дефицит рациональности может 
стать результатом использования модели. 
Типичным в этом смысле является недо-
статок времени. Расчеты должны быть 
произведены и представлены к определен-
ному моменту времени; может не хватить 
времени для критической оценки и про-
верки. Контроллеры могут помочь в этом 
случае, выдвигая определенные требования 
(например, достаточного запаса времени). 
Возможно и некоторое давление отдель-
ных лиц или косвенное давление «сверху», 
например, когда член правления хочет, 
чтобы его любимый проект был представ-
лен в наиболее выгодном свете. Здесь тоже 
может быть полезным участие контролле-
ров, потому что они, как правило, более 
независимы от оперативного управления, 
следовательно, в определенных пределах, 
могут требовать и обеспечивать объектив-
ность.

Достаточное разнообразие внутренних моде-
лей актуально как для рациональности на входе, 
так и для процессной рациональности. В резуль-
тате взаимодействия различных участников про-
цесса могут возникнуть различные когнитивные 
ограничения, которые в соответствующей лите-
ратуре рассматриваются как «групповое мышле-
ние». Они также включают в себя склонность к 
повышенным рискам и иллюзии единодушия. К 
последнему уровню рациональности относится 
рациональность результатов, которая в основ-
ном связана с «технической» оценкой резуль-
татов модели. Например, любой контроллер 
должен стать подозрительным, если в восьми-
летнем инвестиционном расчете варианты будут 
рассчитаны с неправдоподобной точностью до 
двух знаков после запятой. Кроме того, результат 
должен соответствовать требованиям к содержа-
нию. Другой типичный пример дефицита рацио-
нальности базируется на следующем постулате: 
рассматриваемые меры достигнут необходимого 
уровня рентабельности, потому что они показыва-
ют отличные результаты за последние годы инве-
стиционного периода. К сожалению, эти надежды 
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часто призрачны в экономической реальности. 
Конкурентная ситуация становится труднее, а 
не легче. Необходимо распознать этот эффект и 
для обеспечения рациональности провести анализ 
чувствительности.

На данном этапе, ответ на ранее поставлен-
ный вопрос ясен: мероприятия по обеспечению 
рациональности можно выделить легко и в боль-
шом количестве. Иногда критерии для оценки 
рациональности легко измерить («да или нет»), 
но иногда могут понадобиться специальные опро-
сные листы (например, чтобы знать, насколько 
менеджеры знакомы с используемым инструмен-
тарием). Иногда проверка может быть вполне 
объективной («Учитываете ли вы при принятии 
решений новейшие данные маркетинговых иссле-
дований?»), иногда возможна субъективность 
(например, когда речь идет об оценке выпол-
нимости планов). Обеспечение рациональности 
связано не только с принятием решений, но и 
с их реализацией (например, анализ отдельных 
планов в ежегодном бюджетировании) и кон-
тролем (например, «достаточно ли контрольных 
точек для определения конкретных проблем?»). 
Обеспечение рациональности связано не только 
с проверками, но и с преодолением дефицита 
рациональности на ранних стадиях (например, с 
помощью обучения менеджеров или конкретных 
правил). Область обеспечения рациональности 
очень широка, а спектр возможных мероприятий 
разнообразен.

Обеспечение 
рациональности 

и этика
Экономические действия в общем и целом и 

обеспечение рациональности в частности часто 
вступают в противоречие между нормами морали 
и стремлением к получению прибыли.  Когда 
достижение прибыли и максимизации стоимости 
компании являются главными целями, возмож-
ны два случая. В первом, этически ориентиро-
ванное поведение и требования контроллинга 
совпадают. При этом этически ориентированное 
поведение даже становится оперативным или 

стратегическим фактором успеха для управле-
ния, ориентированного на результат: «Фирмы 
должны инвестировать в мораль, если они хотят 
гарантировать себе существование в обществе и 
тем самым на рынке». В этом случае этически 
ориентированное поведение на основе цепочки 
причинно-следственных связей увязывается с 
целевым результатом и управляется с помощью 
инструментов контроллинга.

 Во втором случае, напротив, этически ори-
ентированные постулаты и требования к кон-
троллингу не совпадают: в компании с домини-
рованием целей по прибыли и повышению ее 
стоимости контроллинг стремится уменьшить 
или вообще предотвратить этически ориенти-
рованное поведение. Тем не менее в экономи-
ческих моделях цель максимизации прибыли 
регулярно связана с определенными ограниче-
ниями. Кроме того, у менеджеров есть право 
определять основные правила этически ори-
ентированного поведения, которые являются 
в компании дополнительными ограничениями 
(например, в рамках поведения менеджеров). 
Отчасти конфликт между моралью и целью по 
прибыли может быть урегулирован.

Если вместо целей максимизации прибыли и 
увеличения стоимости компания поставит этиче-
ские цели, например, охрану окружающей среды, 
то задачей контроллера будет стимулирование 
этически ориентированного поведения, а также 
анализ того, каким образом аморальное поведе-
ние индивидов влияет на общественное благо. 
Этика компании, не учитывающая этого, может 
быть опасной для общества. Отношения этики 
компании и контроллинга очень многогранны. 
С одной стороны, целеориентированное рацио-
нальное мышление и контроллинг могут быть 
ограничены этикой компании. С другой стороны, 
контроллинг может (и должен) ограничивать в 
определенных рамках этически ориентированное 
поведение, если оно невыгодно, и в то же время 
поддерживать его, коль скоро оно вносит свой 
вклад в получение прибыли или если этические 
принципы также относятся к высшим целям ком-
пании.
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Электронные версии материалов должны строго соответствовать распечаткам.

2. Технические требования к материалам, передаваемым в редакцию 
в электронном виде:
Текст статьи, аннотации, необходимые графические материалы и фотографии предоставляются в отдель-

ных файлах. Архивирование файлов возможно программами WinZip и WinRar.
2.1. Тексты
Тексты должны быть представлены в формате Word для Windows (расширение doc или rtf) и соответство-

вать требованиям п.1.
2.2. Графические изображения и фотографии
Для представления в электронном виде графических изображений предпочтительно использовать форма-

ты Corel Draw или Power Point. Графические изображения должны быть выполнены в двух цветах – черный, 
синий и их оттенки. Использование более двух цветов не допускается! Нумерация файлов, содержащих гра-
фические изображения, должна соответствовать нумерации мест вставки в тексте (см. п.1).

Фотографические изображения должны быть в формате Tiff с разрешением не ниже 300 dpi при размере 
изображения, равном размеру его оттиска на странице журнала.

По вопросам оформления статей обращаться
(499) 267–1730 или controlling_mag@mail.ru 
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