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-

-

-

-

-

-

-
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ОРГАНИЗАЦИЯ

Юридические лица Неюридические лица Неформальные

Подразделение
юридического лица

Индивидуальная 
трудовая деятельность Семья Простое товарищество

Коммерческая 
организация

Некоммерческая 
организация

Хозяйственные 
товарищества 

и общества (ХТО)

Производственные
кооперативы

Государственные
и муниципальные унитарные

предприятия

1. Потребительский 
    кооператив
2. Общественные 
    организации
3. Религиозные организации
4. Фонды
5. Учреждения

Объединение юридических лиц
(ассоциации и союзы)

1. Полное товарищество (ПТ)
2. Товарищество на вере (ТВ)
3. Общество с ограниченной 
    ответственностью (ООО)
4. Общество с дополнительной
    ответственностью (ОДО)
5. Дочерние зависимые общества

5
5



-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

-

.

Технология Цели Структура

Материально-

технические

ресурсы

Культура организации

Люди

-

-

-

-

-

57



-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

.

Социально-демографические и культурные факторы

Потребители

Поставщики

Внешняя среда косвенного воздействия

Внешняя среда прямого воздействия

Кокуренты

Внутренняя среда организации

Экономические факторы
в данной стране

Политика
данного государства

в этой области
Международное

окружение

Собственники 
(учредители)

1. Цели (миссия)
2. Ресурсы (потенциал)
3. Организационная структура организации
4. Организационная культура 
(объединяет все остальные пункты)

Законы
и государственные
органы, которые
их представляют

-

-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

.

-
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-

 

сложная 

большая 

динамическая 

статическая 

открытая 

закрытая

адаптирующаяся гомеостатическая 

ограниченная сильная 

неадаптирующаяся 

стохастическая детерминированная 

СИСТЕМА

Возможность
декомпозиции

Изменение
во времени

нет нет нет

нет

Взаимосвязь
с окружающей

средой

простая да

да

да да

да

Реакция

на изменение

окружающей

среды

Реакция

на изменение

окружающей

среды

нет да

-

-

-

62



-

-

-

-

-

Функциональный 

анализ

Статика

Развитие

ДинамикаСтатистический анализ

Исторический 

анализ

Генетический 

анализ

Структурный 

анализ

Компонентный 

анализ

Прогностический

анализ

Анализ внешнего

функционирования

объекта

Анализ внутреннего

функционирования

объекта

«

-

-

63



-

-

-

-

-

-

-

Надсистема

Система  

Подсистема 1

Подсистема 1.1

Подсистема 1.1.1

Элемент 1.1.1.1

Подсистема n 

Подсистема 1.m

Подсистема 1.1.k

Элемент 1.1.1.i

…

…

…

…

…

…

64



.

-

-

-

-

-

-

-

-

-

Синергия

Эмерджентность

-

-

-

-
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-

Социальная система

Организация

Система управления

 

 

 

 

 

 

(СУ)

Управленческой 

деятельностью
 

производством

. .

-

.

Управляющий 

орган

Внешнее воздействие среды 

Субъект управления  

О
б

ъ
ек

т 
у

п
р

ав
л

ен
и

я
 

С
у
б
ъ

ек
т 

у
п

р
ав

л
ен

и
я

Исполнительный

орган

С
и

ст
ем

а 
 у

п
р

ав
л
ен

и
я

Управляющая

информация

Объект управления

Объект управления

Внешнее воздействие среды

Обратная связь

(рефлексия)

Управляющее

воздействие

66



.

Система управления 

ПОДСИСТЕМЫ 

Управленческая деятельность Механизм управления

Методология

управления

Процесс

управления

Структура

управления

Техника

управления

цели и задачи

законы, принципы

методы, функции

технология
и практика

элем. процесса

коммуникации

информационное
обеспечение

разработка
и реализация
решений

система
организационных
отношений

функциональные
структуры

организационные
структуры

профессионализм
персонала

компьютерная
и организационная
техника

локальные сети,
в том числе Internet

офисная мебель

система
документооборота

-

-

-

-

-

.

-

-

-

-

-

-

-
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Организационно-технические
отношения управления

Идеологические, 

политические, 

моральные

Правовые

отношения

Отношения

обмена

трудом

Технология

Техника

Надстройка

Социальные отношения

Распреде-

лительные

отношения

Организация:

– производства

–  управления

–  труда

Социально-

психологи-

ческие

отношения

Отношения

собствен-

ности

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

«

»

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

.

Классификация организационных структур управления

Организационные
структуры

Иерархические
структуры

Бюрократические
структуры

Линейная
структура

Линейно-штабная
структура

Функциональная
структура

Линейно-
функциональная

структура

Дивизионная
структура

Продуктовая

Потребительская

Региональная

Корпоративная
организация

Индивидуалистская
организация

Новые типы
организаций

Адхократическая
организация

Многомерная
организация

Партисипативная
организация

Предприниматель-
ская организация

Организация,
ориентированная

на рынок

Сетевая
организация

Виртуальная
организация

Адаптивные
структуры

органического типа

Программно-це-
левая структура

Проектная 
структура

Матричная 
структура

Бригадная
(командная)
структура

-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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Генеральный директор

Начальник цеха

Старший мастер

Мастер
участка

Директор по производству

Мастер
участка

Начальник цеха

Старший мастер

Мастер
участка

Мастер
участка

Начальник цеха

Старший мастер

Мастер
участка

Мастер
участка

-

-

-

-

-

-

-

Руководитель 
организации

Штаб РП
Руководитель
подразделения

Руководитель
подразделения

Штаб РП

Штаб РО

-

73



-

-

-

-

-

Директор

Финансы

Разработка
продукции

Кадры Планирование Снабжение

Производство
продукции

Сбыт
продукции

-

-

-

-

-

-

-

-

74



-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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Высший руководящий орган

Продуктовая группа А

Отделение 1 (продукт А1)

Производство

Продуктовая группа Б Продуктовая группа В

Отделение 2 (продукт А2)

Исследования
и разработки

Исследования
и разработки

Производство

МаркетингМаркетинг

-

-

-

-

-

ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ ГРУППЫ ЭНЕРГОИСПОЛЬЗОВАНИЯ
 И ОБСЛУЖИВАНИЯ

Отдел
использования

энергии
в промышленности

Отдел
использования

энергии
в торговле

Отдел
использования

энергии
в жилищно-

бытовом
секторе

Отдел
обслуживания
потребителей

-

-

76



-

Маркетинг

Президент

Кадры Снабжение Финансы

Регион 1 Регион 2 Регион 3 Регион 4 Регион 5

Конструкция
и технология

Производство Бухгалтерский
учет

Сбыт Кадры

-

-

-

-

Продукт А

Высший руководящий орган

Производство Маркетинг

Регион 1 Регион 2 Регион 3 Страна 1

Производство

Продукт Б Продукт В

Страна 2

Маркетинг Производство Маркетинг

-

-

-

-

77



-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

-

-

.

Руководитель организации

Заместители руководителя организации

Руководитель 
темы 1

Руководитель 
темы 2

Руководитель 
темы 3

Специализированные подразделения

Центр
планиро-

вания 
и управле-

ния 
разработ-

ками

Руководители КБ, отделов, бригад, ответственные исполнители

Науч-
но-ис-

следова-
тель-
ские 

работы

Опыт-
но-кон-
струк-
тор-
ские 

работы

Подго-
товка 
произ-
водства

Опыт-
ное 

произ-
вод-
ство

Испы-
татель-

ные 
работы

Обеспе-
чиваю-

щие 
службы

-

-

-

-

-

79



-

-

-

-

-

. -

-

-

-

.

РУКОВОДИТЕЛЬ 

Рабочая группа

ПОДЧИНЕННЫЙ
РУКОВОДИТЕЛЬ 

Рабочие группы
низового уровня

ПОДЧИНЕННЫЙ
РУКОВОДИТЕЛЬ 

Исполнители

-

-

-

-

80



-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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Высшее
руководствоРост корпорации

Рост индивида

Штаб-квартира
корпорации

Менеджеры

Специалисты

Рабочие

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

82



-

-

-

Ресурсные
подразделения

Управление 
организацией

Распределяющие 
подразделения

Производящие
подразделения

-

-

-

-

-

-

83



-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

Руководитель принимает 
решения

Подчиненный выполняет 
решения

Традиционное управление

Партисипативная организация

Вклад руководителя

Вклад подчиненного

Решение

Делегирование в управлении

Подчиненный принимает
и выполняет решения

Руководитель
определяет

условия

-

-

84



-

-

-

-

НИОКР

Бригадир Бригадир Бригадир Бригадир

Производство Маркетинг

Работники Работники Работники Работники

КК – Кружок качества

КК КК КК КК

Совет

по управлению

Совет

по научно-тех-

нической 

политике

Технико-эко-

номический 

совет

Совет

по планиро-

ванию

рынка

Руководитель 

предприятия

85



-

-

-

-

-

-

-

Компания, обслуживающая счета

и ведущая бухгалтерский учет

Разработка

и дизайн произво-

димой продукции

Основная компания

(брокеры)

Компания-

производитель

Компания-

дистрибьютор

Транспортная 

компания

-

-

-

-

-

-

86



-

.

Проектанты

Внутренняя сеть

Производители

Брокеры

Маркетинг
и распределе-

ние

Поставщики

Распределение Распределение

Основная фирма

Поставщики Поставщики Поставщики
Маркетинг

и распределе-
ние

Производители

Брокеры

Стабильная сеть Динамичная сеть

Проектанты

-

-

-

-

87



-

-

-

-

-

-

-

-

ПОТРЕБИТЕЛИ

Предпринимательские ячейки

Консультанты РынкиРесурсы организации

Высшее руководство

-

-

-

88



-

-

-

ПОТРЕБИТЕЛИ

Подразделения, ответственные за рынки

Руководство
корпорации

Децентрализация по регионам

Поддерживающие
функциональные структуры

-

-

-

-

-

89



-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

Виды стилей 

управления 

Определенных

личностью

руководителя

Определенных 

особенностью 

коллектива

авторитарный  

демократический

либеральный  

указывание  координация 

предоставление 

самостоятельности
 

участие

в принятии 

решений

90



 

- -

-

-

- -

- -

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Отношение  
к производству 

Отношение 

к людям

х
 

у

 

пессимист (1, 1)  

манипулятор 

(демократ) (5, 5)  

организатор 
команды (9, 9)либерал (1, 9)  

-

-

-

-

91



9
2



-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

93



-

-

-

. .

-

-

Начальник 

Подчиненный 

Лидер 

Последователи 

Последователи 

Лидер 

а) б)

-

-

-

-

-

-

-

-

94



Лидеры

НеформальныеФормальные

-

-

Теория лидерских 

качеств  

Харизматическое 

лидерство  

Атрибутивное 

лидерство

Ситуационное 

лидерство
 

Степень 

ситуационности  

Степень динамики 

поведения  

0 1  0,5 

0,5

1 

95



-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

96



Лидер 

с отрицательной 

харизмой 
 

Лидер 

с положительной 

харизмой
 

Традиционный 

лидер

Лидер — 

реформатор 
 

0 1  0,5 

0,5

1 

Степень сознательности

Сознательный уровень

Чувственный 

уровень

Чувства, эмоции Уважение

Степень приверженности

целям лидера

-

-

-

-

97



-

-

.

1 2 3 4 75 6

01

0 1

Область действия 

демократии  

Область действия 

власти  

Степень 

демократии  
Степень 

деспотии, 

тирании 

(власти )

Демократический 

лидер  

Авторитарный 

лидер  

-

-

.

-

-

-

-

-

98



 

1 

хор  

2 

хор  

3 

хор  

4 

хор  

5 6 7 8 

выс  выс низ низ выс выс низ низ 

сил слаб сил слаб сил слаб сил слаб 

плох плох плох плох
отношения

с подчиненными

Ситуации:

Лидер, ориен-
тированный 

на работу
(низкий НПР) 

Лидер, ориентированный 
на отношения (высокий НПР)

Лидер, ориентирован-
ный на работу
(низкий НПР) 

Эффективность 
достигается

структурированность 
работы

должностная
позиция лидера

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

99



Модель атрибутивного лидерства 

Информация о поведениии
подчиненного

1. отличительные особенности
2. последовательность
3. степень уникальности

Восприятия лидера 

в отношении ответственности 

за ситуацию

связка 1

связка 2

Показатели
плохой работы 
подчиненных

1. непринятие 
результатов

2. много отходов

3. брак

4. непомерно 
высокая стоимость

Приписывание
причин

плохой работы

Внутренние:

1. недостаточные усилия
2. низкая ответственность
3. недостаточные 
способности

Внешние:

1. плохое оборудование
2. мало времени
3. перегруженность

Ответное
поведение лидера

1. выговор
2. перевод на другую 
работу
3. понижение 
в должности
4. перепроектирование 
работы
5. личное внимание
6. повышение 
квалификации

.3.

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

101



-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

ДИНАМИКА СТАТИКА 

Патология, 
издержки культуры 

Субкультура
(культура организации)

Организационная 
культура

Фильтр
позитивности:

общественный
исторический
этический
(нравственный)

-

-

-

-

-

-

-
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. .

-

-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

Типы конфликтов

Внутриличностный
конфликт

Межличностный
конфликт

Конфликт
между личностью

и группой

Межгрупповой
конфликт

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

.
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Управленческое
воздействие

Конфликтная
ситуация

Инцидент

Возможность 
разрастания конфликта

Реакция на управлен-
ческое воздействие

Конфликт происходит

Управление конфликтом

Функциональные 
и дисфункциональные 

последствия

Конфликт не происходит

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

-

Причины конфликтов

Распределение
ресурсов

Различия в целях

Взаимозависимость 
задач

Различия в представлениях 
ценностях

Различия в манере поведения 
и жизненном опыте

Неудовлетворительные 
коммуникации
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-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

Индивидуальные 
действия

Стиль конкуренции 
(выигрыш-проигрыш)

Активные 
действия

Совместные
действия

Стиль сотрудничества 
(выигрыш-выигрыш)

Стиль 

уклонения 

(проигрыш-проигрыш)

Мера удовлетворения интересов другой стороны

низкая высокая

Стиль

компромисса

Стиль 

приспособления

(не выигрыш-выигрыш)
Пассивные 
действия

)

»

-
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-

-

-

-

-

-

-
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-

Потребности 

в окружающей  
среде

Поведение (реакция 

на потребности)

Неадекватные

ситуации

Профессиональные

Личные

Эффективные

реакции

Минимальный

стресс

Стресс

Физиологическая

реакция
Психологическая

реакция

-

-

-

� -
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-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

.
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-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

.

-

-

-

-

-

.

-

-
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Информация

о внешней 

и внутренней среде

Результаты 

обработки 

информации

Формулировка

(диагностика)

проблемы

Постановка

цепей

Установление

ограничений

и критериев

Формирование и отбор 
возможных вариантов 

решения

Контроль 
решения

Реализация 
решения

Выбор 
лучшего  
варианта

 10.6.

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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Руководитель
организации

Функциональное 
подразделение

Руководитель
инноваций

Руководитель
производства

Функциональное 
подразделение

Производство
Подразделение

подготовки 
производства

Подразделение
снабжения

и сбыта

Подразделение
научно-исследо-

вательских и 
опытно-кон-
структорских 

разработок

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

Система рисков

Риски

Чистые риски

Природно-естественные 
риски

Экологические
риски

Политические
риски

Транспортные
риски

Коммерческие
риски

Имущественные
риски

Производственные
риски

Торговые
риски

Спекулятивные риски

Инвестиционные
риски

Финансовые 
риски

Риски, связанные с покупа-
тельной способностью денег

Риски прямых 
финансовых потерь

Риски упущенной 
выгоды

Риски снижения 
доходности

Процентные
риски

Кредитные
риски

Биржевые
риски

Селективные
риски

Риск 
банкротства

Инфляционные и дефляци-
онные риски

Валютные
риски

Риски
ликвидности

-

-
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Оценка конкретного вида риска 
с финансовой стороны с использованием 

двух подходов

Анализ выявленных факторов

Определение 
финансовой 

состоятельности 
(ликвидности проекта)

Выявление внутренних и внешних 
факторов, увеличивающих 

и уменьшающих конкретный вид риска

Определение 
экономической

целесообразности 
(эффективности вложений 

финансовых средств)

Установка допустимого уровня риска

Анализ отдельных операций
по выбранному уровню риска

Разработка мероприятий по снижению риска

-

-

-

-
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-

hard

ware software

-

-
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-

-
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-

-

-

.

Специфическая  

Специфическая  

Специфическая  

Общефирменная  

Общефирменная  

Общефирменная 

Миссия  

Цель 1  

Цель 2  

Цель 3  

Корпоративная 

стратегия  

Цель 2.1  

Цель 2.2  

Цель 2.3  

-

-

-

-

-

-

.
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Миссия 

Корпоративная стратегия

Бизнес-стратегия 1 Бизнес-стратегия 2 Бизнес-стратегия 3

Функциональная
стратегия 1

Функциональная
стратегия 2

Функциональная
стратегия 3

Для организации
 в целом

Для каждого 
вида бизнеса 
организации

Для каждой 
функции

...     ...      ......     ...      ...

-

-

-

-

-

-

 

Произодственная

Маркетинговая

Инновационная Социальная

Финансовая

-

-

189



Анализ SWOT 

плана

Выбор стратегии  

Реализация 

стратегии  

Оценка стратегии

Угрозы 
(т) 

Возможно-
сти (о)

Цели
организации

Миссия
организации

Оценка и анализ
внешней среды

Управленческое
обслуживание 

сильных S и слабых 
W сторон данной 

организации

Анализ
стратегических

альтернатив

. .

-

-

-

-

-

-

-

-

.
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Стратегические 

альтернативы

– выживания или 

сокращения (С)

– стабилизации или 

ограниченного 

роста (ОР)

– развития или 

ускоренного роста 

(Р)

Базовые 

– минимизация 

издержек

– минимизация 

рисков

– накопление 

ресурсов

– расширение рынка

– структурирование 

среды обитания 

(кластер)

– подбор 

ассортимента

– координация 

действий партнера

– маркетинговая

– производственная 

– финансово-

экономическая

– инновационная

– экологическая

– продуктовые

– корпоративные

– ОР + С 

– ОР + Р 

– Р + С 

– модель БКГ

– модель Портера

– модель Маккинси

Комбинированные
Дополнительные 

базовые стратегии

Классификация стратегий

развития

Функциональные Портфельные Конкурентные

1
9

1



-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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Реструктуризация

имущественного

комплекса

Маркетинговые

исследования

Стратегия выживания

Поиск

стратегического 

партнера

Поиск

стратегического 

инвестора

Снижение

издержек

производства

Снижение

нагрузки

на прибыль

Выделение СЗХ
Портфель

заказов

Финансовые 

средства

Реструктуризация

производственного комплекса
Поиск источников финансирования

Финансовая стабилизация предприятия

Организация СЦХ Собственные Заемные Привлеченные

Реализация

части

имущества

Дополнительная

прибыль

Кредиты

и займы
Прямые

инвестиции
Эмиссия акций

Эмиссия

ценных бумаг

1
9

3



)

)

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

. .

-

-

194



.

-

.

Оценка среды Внутренняя оценка 

бизнеса

Анализ 

SWOT

Миссия

Цели

Конкурентное 

преимущество

Куда 

движемся?

Менеджмент

Реализация цели

Как 

движемся?

Стратегическое 

планирование

Финансовые 

средства

Маркетинг

Где, в каких условиях 
находится фирма

Бизнес — план

.

195



Когда? 

Для кого? 

Менеджеры 
Акционеры 

Кредиторы

Уяснение 

идей 

Создание 

команды 

Практический 

анализ 

Оценка 

возможностей 

Оценка 

ликвидности 

Оценка риска 

Оценка качества 

менеджмента 

Оценка 

надежности, 

привлекательности

и развития
сотрудничества 

Оценка возможности 

сотрудничества 

Привлечение денежных 

средств 

Анализ деятельности фирмы 

При диверсификации  

Создание нового предприятия 

При смене собственника 

Для действующего предприятия 

Зачем? Зачем?

Партнеры
по бизнесу

Установление
и отслеживание

целей и задач

Определение
потребности 

в деньгах
Помощь 

в получении 
денег

Бизнес-план

-
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-

Бизнес-план

По бизнес-линиям 

предприятия 

(продукция, услуги, 

работы, технические

решения)

По предприятию

Новому Действующему

Развитие 

предприятия

Всего 

предприятия
Производственного 

подразделения (СЦХ)

Финансовое оздоровление

предприятия

-

197



-

-

-

-

-

.

Чего я хочу?

Желаемые цели

Анализ целей
Анализ

«цель — средство»

Формулировка целей

(планирование целей)

Практические цели

(цели действия)

Что я могу?

Ситуационный анализ

Сильные и слабые 

стороны

развивать избавляться

-

-
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-

-
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-

-
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-
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-
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-

-

-

-

)

-
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-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

.

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

Alianz

-

-

-

-

-

211



-

-

-

-

-

Экономические результаты

• Ресурсы

• Способности

• Инновации

Бизнес-модель

На входе

-

-

-

-

-
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-

-
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Siemens -

-

-

-

-
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-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-

Стоимость 

для акционеров

Целевые установки

Управление бизнес-портфелем

Организационная структура

Определение факторов

создания стоимости

Управление

эффективностью

функционирования

бизнеса

Управление

эффективностью

работы

персонала

Измерение

стоимости

Стоимостное

мышление Стоимостная идеология

-
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-

-
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-

Disney -

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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-
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-
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-

-

-

-

-
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-

-

-

-

-

-

Типы предпри-
нимательской 
деятельности

Задачи 
управления

Основная цель

1

2

3

Обеспечение 
свободы в принятии 
стратегических решений

Обеспечение деятельности 
ключевых предприятий — 
направлений бизнеса

Обеспечение 
дополнительного роста 
и последующее извлечение 
максимальной стоимости 
по мере завершения 
жизненного цикла бизнеса

Прибыльность компании

Принятие решений, 
определяющих 
будущее компании

Создание новых и развитие 
действующих предприятий 
для обеспечения будущего 
роста компании

Исполнение реальных 
опционов* и концентрация 
требуемых мощностей 
с целью создания 
потенциала для развития 
бизнеса

Рост компании 
и эффективность
использования капитала

Создание реальных опционов 
для новых направлений 
бизнеса

«Приобретение» реальных 
опционов* для создания 
новых направлений

Поиск реальных опционов* 
для обеспечения будущего 
роста компании и проверка 
жизнеспособности и новых 
концепций бизнеса

Создание устойчивого 
потенциала развития при 
различных сценариях
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-
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-
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Стадия 1

Анализ создания стоимости

Доходы

Стадия 2

Стадия 3

Стоимость Издержки

Плата за капитал

Дополнитель-
ный доход

...

Чувствительность стоимости

Дополни-
тельный 
доход

1 % изменений
 в млн долл.

Действия и КПЭ
Ключевой
фактор
создания
стоимости

Желательные
действия

КПЭ

Рост
продаж
на одного
клиента

Активное
изучение
потребностей
клиентов

Доля клиентов,
по которым
роста продаж
нет, %

Подробный анализ
Дополнительный доход
Распределение 
дополнительного 
дохода 
по клиентам, %

Сведение показателей 
по всем клиентам 
к среднему значению

Итого, долл. Сегодня Потенциал

Ключевые факторы
создания стоимости
Чистая приведенная
стоимость, млн долл.

Стоимость 
подразделе-
ния сегодня

Рост продаж 
на одного 
клиента

Потенциаль-
ная стои-
мость под-
разделения

Оценочная ведомость подразделения

Финансовые
показатели

Целевой
индикатор

Нарастающим 
итогом 

с начала года

Оценка
текущего
состояния

Ответ-
ствен-
ные

Доходы

Чистая
прибыль

Доля клиентов,
по которым
роста продаж 
нет, %

15 12

М
ен

ед
ж

ер
ы

п
о
 м

ар
ке

ти
н

гу

-

-

-

-

-
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Базовая схема (прибыли и убытки) Анализ создания стоимости для магазинов

Рентабельность
инвестированного
капитала

Стоимость
Рост рентабельности
инвестированного
капитала

Доходы

Издержки

Плата за капитал
Стоимость

Экономическая
прибыль
на один  магазин

Число магазинов

Анализ создания стоимости по рыночному сегменту

Средний доход
на одну сделку

Число сделок
на один магазин

Издержки
на один магазин

Плата за капитал
на один магазин

Стоимость

Экономическая
прибыль в массовом 
сегменте

Экономическая
прибыль в элитном 
сегменте

Объем сегмента, долл.

Рыночная доля, %

Средняя марка прибыли, %
(включая стоимость капитала)

-

-

. .3.

-

-

-

-

-

-

-

-
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-
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-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

.

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-
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Экономическая
прибыль

Валовая прибыль

Общие и администра-
тивные расходы

Создание стоимости

Торговые расходы

Чистая прибыль

Операционные
результаты

Оборачиваемость
товарных запасов

Опережающие 
индикаторы

Рентабельность инвестиро-
ванного капитала

Объем продаж на 1 м2 

торговых площадей

Текучесть кадров

Сроки открытия 
новых магазинов

Финансовые
результаты

Выведение на рынок новых 
категорий товаров

Степень удовлетворенности 
клиентов

Текущий месяц Нарастающим итогом 
с начала года

Оценка 
текущего 
состояния

(в % 
от плана)

Результат

Не менее
95 % от плана

80 – 95 % 
от плана

Менее 80 % 
от плана

Факт Цель Прошлый 
год

Факт Цель Прошлый 
год

30 35 25 150 160 140

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

232



. . .

-

-

-

-

-

-

-

Управленческие должности

Генеральный директор

Руководитель
бизнес-подразделения

Менеджеры
функциональных

направлений

Менеджеры
среднего 

и нижнего звена
Общая
доходность
акций, рыночная
добавленная
стоимость

Экономическая 
прибыль

Операционная
прибыль,
рентабельность
инвестированного 
капитала

Операционные
факторы
создания
стоимости

Измерители эффективности

-

-

-
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