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Статья содержит актуальные проблемы экономического управления
строительной организацией. Рассмотрены такие аспекты экономического
управления как диагностика различных направлений деятельности, со-
временные подходы к планированию, методы управления продуктовым
портфелем строительной организации. Автором даются рекомендации по
развитию экономических методов управления, которые могут быть вос-
требованы в практической деятельности строительной организации.

1. ДИАГНОСТИКА В СИСТЕМЕ
УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ

В практике применения экономических методов управ-
ления в рыночной среде важна роль диагностики про-
блем. Случаи возникновения кризисных этапов в дея-
тельности предприятия были бы значительно уменьше-
ны при внедрении в практику индикаторов качества
функционирования организации. Последние должны
своевременно выявлять и сигнализировать о размерах
и причинах отклонений от нормального состояния. Од-
новременно возникает и проблема установления пара-
метров нормально функционирующей организации.

Под нормальным функционированием организации
понимается такое состояние ее экономических показа-
телей в рассмотренный период времени, при котором
не нарушены экономические законы производства (на-
пример, закон возмещения затрат), а экономические
показатели не выходят за определенные пределы1.

Необходимо развивать диагностический анализ дея-
тельности предприятия, сущность, назначение, направ-
ления и методики которого в последнее время рассмат-
ривались многими экономистами2. Чтобы диагностиче-
ский анализ успешно реализовал свою цель и задачи,
при разработке методик необходимо учесть следующее:
· ориентации на финансовые методы оценки на основе бух-

галтерской отчетности явно недостаточно в силу ее перио-
дичности и отсутствия привязки к направлениям деятель-
ности, товарным группам, потребительским сегментам;

· персонал организации должен быть оснащен аналитиче-
ским инструментарием и информационной базой для ди-
агностики проблем на уровне своих компетенций;

· система диагностического анализа должна обеспечивать
требуемую оперативность выявления проблем;

· диагностический инструментарий должен выявлять не толь-
ко нежелательные отклонения результатов, но и причины их;

· формат систем диагностических показателей должен обес-
печивать возможность интерпретации данных на каждом
уровне управления;

· должна быть обеспечена количественная измеримость
анализируемых характеристик.

1 Жданов С.А. Основы теории экономического управления
предприятием. – М.: Финпресс, 2000. – 384 с.

2 Глазов М.М. Анализ диагностики финансово-хозяйственной
деятельности предприятия. – СПб.: Андреевский издательский
дом, 2006. – 448 с.; Ендовицкий Д.А., Щербаков М.В. Диагности-
ческий анализ финансовой несостоятельности организаций. – М.:
Экономистъ, 2007. – 287 с.

К проблеме выявления и систематизации факторов,
влияющих на функционирование предприятий, обра-
щались многие экономисты3. Учитывая их рекоменда-
ции, а также специфические особенности строительного
производства, нами предложены следующие группы
факторов:
· организационно-управленческие (нерациональная структу-

ра управления и распределение функциональных обязан-
ностей, нарушение норм управляемости);

· информационно-управленческие (слабая информацион-
ная оснащенность принятия управленческих решений,
длительный цикл прохождения информации, недостатки в
планировании);

· экономические факторы (нерациональная товарная, ас-
сортиментная и ценовая политика, рост цен на факторы
производства, падение спроса и цен на строительную
продукцию, увеличение налоговой нагрузки);

· производственно-технологические факторы (ресурсоемкая
технология, высокозатратная организационно-техническая
подготовка строительства, неритмичное производство, низ-
кая производительность труда);

· экономические факторы (рост экологических требований к
строительству и строительной продукции, требующие за-
тратных мероприятий).

Кроме диагностики экономического состояния, тре-
буется диагностика системы управления предприяти-
ем, так как дефекты в системе управления порождают
значительную часть проблем неэффективного функ-
ционирования.

В процессе управления организацией возникают оп-
ределенные дисфункции. Причины дисфункций нахо-
дятся как во внешней,  так и внутренней среде,  вклю-
чая низкое качество управления. Диагностика пред-
приятия призвана идентифицировать как наличие
дисфункций, так и их причины.

Во многих исследованиях, посвященных экономиче-
скому и инвестиционному анализу, финансовому ме-
неджменту, рассматривается диагностика как одно из
направлений прикладных исследований. Ю.И.Черняк4

диагностикой называет комплекс методов, направлен-
ных на совершенствование отдельной организации.
Предполагается, что цели предприятия достаточно
ясны, но существует ряд проблем в их достижении. Их
причины – существующие недостатки организации
производства, которые рассматриваются как болезни
системы. Цель диагностики – установить симптомы
этих болезней, установить сами болезни, их причины и
устранить с помощью адекватных мер.

Диагностический анализ – это действенный способ
выявления признаков (симптомов) нарушения нормаль-
ного хода экономических процессов, а также инстру-
мент обоснования мер по восстановлению экономиче-
ского здоровья экономики коммерческой организации.

Д.А. Ендовицкий и М.В. Щербаков5 считают целесо-
образным диагностический анализ осуществлять в
двух направлениях:

3 Жданов С.А. Основы теории экономического управления пред-
приятием. – М.: Финпресс, 2000. – 384 с.; Глазов М.М. Анализ диагно-
стики финансово-хозяйственной деятельности предприятия. – СПб.:
Андреевский издательский дом, 2006. – 448 с.; Ендовицкий Д.А., Щер-
баков М.В. Диагностический анализ финансовой несостоятельности
организаций. – М.: Экономистъ, 2007. – 287 с.; Шеремет А.Д. Теория
экономического анализа. – М.: Финансы и статистика, 2005.

4 Черняк Ю.И. Системный анализ в управлении экономикой. –
М.: Экономика, 1975.

5 Ендовицкий Д.А., Щербаков М.В. Диагностический анализ фи-
нансовой несостоятельности организаций. – М.: Экономистъ,
2007. – 287 с.
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· диагностический анализ внутренней и внешней среды
организации;

· диагностический анализ проблемных областей деятель-
ности организации, представив свою логику в нижеприве-
денной схеме (рис. 1).

Рис. 1. Логика диагностического
анализа коммерческой организации

(причинно-следственные связи)

Глазовым М.М.6 дана такая систематизация направ-
лений диагностического анализа.
1. Экономическая диагностика.
2. Функциональная диагностика:

o диагностика маркетинга;
o производственная диагностика;
o диагностика функции снабжения;
o диагностика функции «управление – финансы»;
o диагностика менеджмента и организации;
o диагностика персонал-менеджмента.

3. Диагностика внешней среды.
4. Диагностика стратегии.

Учитывая природу возникновения управленческих
проблем и срочность их решения, диагностика должна
принимать различные формы, без многообразия кото-
рых нарушилась бы рациональность аналитических
действий. Возможны три формы диагностики:
· углубленная диагностика;
· экспресс-диагностика;
· функциональная диагностика.

Глобальная диагностика позволяет выявить сильные
и слабые стороны предприятия, понять истоки резуль-
татов деятельности прошлых лет, прогнозировать уг-
розы со стороны внешней среды.

Экспресс-диагностика позволяет оперативно вы-
явить проблемы и дисфункции, обеспечить информа-
цией краткосрочные управленческие решения, пред-
ложить меры по быстрому преодолению проблем.

Функциональная диагностика рассматривается как
частичная диагностика, ориентированная на какую-
либо управленческую функцию с целью выявления
проблем, например, ресурсного обеспечения, произ-
водства, сбыта.

6 Глазов М.М. Анализ диагностики финансово-хозяйственной
деятельности предприятия. – СПб.: Андреевский издательский
дом, 2006. – 448 с.

Экономическая диагностика ориентирована на изуче-
ние таких аспектов, как финансовое состояние, тради-
ционно включающее в себя показатели финансовой ус-
тойчивости, ликвидности, состава и структуры активов и
пассивов, платежеспособности, прогнозирования воз-
можностей банкротства, сущность, структуру и направ-
ления диагностического анализа финансовой несостоя-
тельности. Эти факторы рассматриваются в работе та-
ких экономистов, как Д.А. Ендовицкий и М.В. Щербаков7.
Они обращают особое внимание на диагностический
анализ финансовой несостоятельности хозяйствующего
субъекта, рассматривают диагностику как аналитиче-
скую процедуру, позволяющую раскрыть и понять ос-
новные признаки «заболевания» финансового меха-
низма организации. Задачи финансовой диагностики
весьма актуальны для любой организации, поскольку ее
даже временная неплатежеспособность пагубно сказы-
вается на деловой репутации. Авторы подразделяют
диагностический анализ на два этапа:
· предварительный (экспресс) диагностический анализ;
· комплексный диагностический анализ.

Цель экспресс-анализа – раннее обнаружение при-
знаков кризиса. Основополагающим документом, регу-
лирующим порядок определения признаков финансо-
вой несостоятельности, является распоряжение ФСФО
№226-р от 20 декабря 2000 г. «О мониторинге финан-
сового состояния организаций и учете их платежеспо-
собности». В нем на основании показателя платеже-
способности по текущим обязательствам организации
(время обращения краткосрочных обязательств) де-
лятся на три группы:
· платежеспособные организации (значение показателя не

более 3 месяцев);
· неплатежеспособные организации первой категории (зна-

чение показателя – 3-12 месяцев);
· неплатежеспособные организации второй категории (зна-

чение показателя – более 12 месяцев).
Учитывая то обстоятельство, что мы рассматриваем

диагностический анализ с позиций внутренних пользо-
вателей, для формирования аналитической системы
могут быть использованы все подходы, методы и по-
казатели, содержащиеся в следующих документах:
· Методические рекомендации по разработке планов фи-

нансового оздоровления, утвержденные распоряжением
ФУДН №98-р от 5 декабря 1994 г.;

· Методические рекомендации по реформированию пред-
приятий (организаций), утвержденные Минэкономики РФ,
приказ №118 от 1 октября 1997 г.;

· Методические рекомендации по проведению экспертизы
о наличии (отсутствии) признаков фиктивного или пред-
намеренного банкротства, утвержденные распоряжением
ФСДН РФ №33-р от 8 октября 1999 г.;

· Методические положения по оценке финансового состоя-
ния предприятия и установлению неудовлетворительной
структуры баланса, утвержденные распоряжением ФУДН
№31-р от 12 августа 1994 г.;

· Методические указания по проведению анализа финан-
сового состояния организаций, утвержденные приказом
ФСФО №16 от 23 января 2001 г.;

· постановление Правительства РФ от 25 июня 2003 г.
№367 «Правила проведения арбитражным управляющим
финансового анализа».

Учитывая специфические требования регулирования
рыночных отношений в строительной сфере следует в

7 Ендовицкий Д.А., Щербаков М.В. Диагностический анализ фи-
нансовой несостоятельности организаций. – М.: Экономистъ,
2007. – 287 с.
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процессе диагностического анализа учесть показате-
ли, содержащиеся в Инструкции о порядке расчета
нормативов оценки финансовой устойчивости дея-
тельности застройщика, утвержденной приказом Фе-
деральной службы по финансовым рынкам №06-
137/ПЗ-н от 30 ноября 2006 г., разработанные в соот-
ветствии с требованиями п. 4 постановления Прави-
тельства РФ от 21 апреля 2006 г. №233 «О требовани-
ях к размеру собственных денежных средств застрой-
щика, порядке расчета размера этих средств, а также
нормативах оценки финансовой устойчивости дея-
тельности застройщика».

Обязательные показатели перечислены ниже.
1. Норматив обеспеченности обязательств:

О
АН1 = ,

где
А – стоимость активов застройщика;
О – сумма обязательств застройщика перед участни-

ками долевого строительства: обязательства застрой-
щика определяются на основе цены договора участия в
долевом строительстве.

Показатель рассчитывается ежеквартально по со-
стоянию на последний день отчетного квартала. Нор-
мативное значение не может быть менее единицы.

2. Норматив целевого использования средств опре-
деляется ежеквартально по формуле:

Д
АН н

2 = ,

где
Ан – стоимость активов застройщика, не связанных

со строительством;
Д – общая сумма обязательств застройщика, за ис-

ключением обязательств по договорам участия в до-
левом строительстве.

При расчете Ан следует учесть следующие активы:
· внеоборотные активы;
· дебиторская задолженность, платежи по которой ожида-

ются более чем через 12 месяцев после отчетной даты, в
том числе покупатели и заказчики;

· дебиторская задолженность, платежи по которой ожида-
ются в течение 12 месяцев после отчетной даты, в том
числе покупатели и заказчики;

· краткосрочные финансовые вложения за вычетом акти-
вов незавершенного строительства.

По нормативным требованиям значение этого пока-
зателя не должно быть более единицы.

Норматив безубыточности, определяемый как коли-
чество лет из трех последних лет работы застройщи-
ка, в которых в годовом отчете о прибылях и убытках в
качестве конечного финансового результата деятель-
ности отражалась прибыль. Показатель определяется
ежегодно на последний день календарного года и не
может быть меньше единицы.

Помимо диагностики финансового состояния, орга-
низации необходима диагностика финансовых меха-
низмов, ведущих к кризисному состоянию. Финансовые
проблемы организации связаны с замедлением скоро-
сти превращения активов в денежные средства, нару-
шается требуемое состояние цепочки оборотные
средства – потребность в оборотных средствах. Раз-
ное ухудшение финансового состояния может быть
связано с изменениями двух параметров:
· чистые оборотные активы;
· потребность в оборотных средствах.

Изучение причин ухудшения указанных показателей
является необходимым направлением диагностиче-
ского анализа, симптомы проблем в результате нелик-
видности могут быть следующими:
· кратковременные необеспеченные долги;
· задержка оплаты поставщикам, налогов в бюджет, зара-

ботной платы;
· поиск новых банковских кредитов.

В процессе диагностики финансовых механизмов
необходимо установить следующее:
· обоснованность сметного ценообразования по отдельным

объектам;
· финансовая обоснованность применяемых поэтапных

схем оплаты продукции;
· состояние финансового планирования в организации;
· состояние работы по налоговому планированию;
· обоснованность привлечения кредитных ресурсов.

Диагностика производства имеет общие цели, неза-
висимо от отраслевой специфики, к основным из кото-
рых относятся (рис. 2):
· определение эффективности использования факторов

производства;
· уровень производственных издержек;
· определение соответствия технологии требованиям

обеспечения качества строительной продукции;
· определение эффективности материальных и человече-

ских ресурсов.
Специфичным для строительства является:

· диагностика организационно-технической подготовки
строительства;

· наличие производственных мощностей и их использование;
· состояние проектной документации;
· состояние поточной организации строительства;
· наличие системы управления качеством строительной

продукции;
· организация контроля и оценки качества строительно-

монтажных работ и законченной строительной продукции;
· анализ поддержания уровня необходимого строительного

задела;
· состояние системы управления строительным производ-

ством;
· анализ соблюдения договорных сроков строительства

объектов;
· анализ выполнения производственной программы;
· анализ взаимодействия мощностей с субподрядчиками.

Диагностика маркетинга позволяет выявить дис-
функции в обеспечении потребителей продукцией,
полностью отвечающей их потребностям и финансо-
вым возможностям. А. Файоль отмечал, что «уметь по-
купать и продавать также важно, как производить»8.  В
данном случае в процессе диагностики необходимо
дать оценку:
· работы службы маркетинга;
· результатов коммерческой деятельности.

Рекомендуемая нами схема анализа маркетинга
представлена на рис. 3.

В итоге должно быть установлено,  отвечает или не
отвечает функция маркетинга современным требова-
ниям к знаниям методов и техник маркетинга, а выпус-
каемая продукция конкурентоспособна либо нет.

Диагностика функции ресурсного обеспечения произ-
водства (рис. 4) ставит своей задачей установить заку-
почную политику предприятия, метод управления закуп-
ками и результаты снабженческой деятельности. Миссия
снабженческой функции заключается в поиске ресурсов

8 Файоль А.  Управление –  это наука и искусство.  –  М.:  Респуб-
лика, 1992.
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с лучшими условиями качества, цены, сроков, надежно-
сти, сервисности для обеспечения объектов строитель-
ства. Это предполагает знание рынков, требуемых и
предлагаемых характеристик товаров, правильного оп-
ределения потребности в материалах, соблюдения норм
запасов и других решений, которые обеспечивают эф-
фективную работу организации целом (рис. 5).

Рис. 2. Схема диагностики
строительного производства

Рис. 3. Схема
диагностики маркетинга

Рис. 4. Диагностика снабженческой деятельности

Рис. 5. Диагностика
системы управления организацией
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2. ПЛАНИРОВАНИЕ
Планирование рассматривается как общая функция

управления, включающая такой комплекс работ, как ана-
лиз управленческой ситуации и внешней среды, оценка и
оптимизация альтернатив, разработка плана и его реа-
лизация9.

Основные принципы планирования, обеспечивающие
его адекватность целям управления, являются следую-
щими.
1. Преемственность стратегических и оперативных планов,

их нацеленность на решение одних и тех же задач, но с
разной степенью детализации показателей. Рассматри-
вая бизнес-планы как особую категорию планов, следует
учитывать и их связь со стратегическим и оперативным
планами с учетом их целевой ориентации.

2. Обоснованность выбранного горизонта планирования с
учетом возможностей решения поставленных задач в
конкретном временном отрезке.

3. Учет возможных сезонных и циклических колебаний пока-
зателей продаж, затрат на ресурсы в данной сфере пред-
принимательства.

4. Согласованность планов с внутренними ресурсами и фак-
торами внешней среды с учетом возможной динамики в
планируемом периоде.

5. Вариантность плановых показателей с учетом альтерна-
тивных вариантов достижения целей организации.

6. Сбалансированность различных видов функциональных
планов организации.

7. Достаточная детализация планов мероприятий с целью
обеспечения активной обратной связи.

Планирование – это определение цели развития
управляемого объекта, методов, способов и средств ее
достижения, разработка программы действий различ-
ной степени детализации на ближайшую и будущую
перспективу. Планирование является одной из предпо-
сылок оптимального управления производством, осно-
вой для принятия рациональных управленческих реше-
ний. Деятельность без плана является реакцией на со-
вершающиеся события, а с планом – на предвиденные
и запланированные события.

Процесс планирования заключается в манипулиро-
вании экономическими показателями, т.е. одних пока-
зателей для достижения желаемых значений, других
показателей, имея в виду, что между ними есть опре-
деленные связи. Планирование основывается на зна-
нии предметной области управления, элементов про-
изводства, финансовой и инвестиционной деятельно-
сти. Модель должна формально включать следующее:
· перечень показателей деятельности организации;
· множество значений каждого показателя;
· множество процессов изменения значений каждого пока-

зателя.
В процессе формального описания организации воз-

можно применение следующих моделей. Статистиче-
ская модель Мс содержит набор показателей и их зна-
чения на определенный момент времени (вариантами
могут быть ретроспективное, текущее и будущее со-
стояния объекта). Целевая модель Мсц – статическая
модель с показателями, имеющими целевые значения.
Динамическая модель Мд является совокупностью
статических моделей, следующих друг за другом во
времени:

Мд = {Мс1, Мс2, Мс3, ..., Мсi, Мсn},
где n – количество сменяющихся во времени состояний.

9 Рапопорт Б.М., Скубченко А.И. Инжиниринг и моделирование
бизнеса. – М.: Экмос, 2001. – 240 с.

Модель деятельности организации образуют множе-
ство динамических моделей:

Мо = {Мд1, Мд2, Мдj, ..., Мдk}.
Разработка стратегического плана – это система

принятия решений высшего уровня управления, пред-
полагающая определение целевого состояния, к кото-
рому будет стремиться организация, позиционирова-
ние текущего состояния организации относительно
целевого, а также нахождение наилучших путей пере-
хода к целевому состоянию.

П. Друкер10 отмечал, что «стратегическое планирова-
ние имеет дело не с будущими решениями, а с буду-
щим решений, принимаемых сегодня».

Изучение теоретических концепций стратегического
планирования позволяет сделать вывод, что большин-
ство из них направлены на сохранение и развитие ор-
ганизации, относясь к так называемой тектоцентриче-
ской парадигме. К недостаткам данной парадигмы от-
носят следующие11:
· предположение о неизменности форм и методов ведения

бизнеса, что исключает из стратегического планирования
такие вопросы, как реструктуризация бизнеса;

· попытка привязать стратегию к тенденциям изменения
внешних условий по отношению к данной организации, а
не осуществляемой бизнес-функции;

· ограничения на число и разнообразие стратегических ре-
шений;

· стремление детализировать стратегию до уровня опера-
тивных мероприятий и связать ее с бюджетом организации;

· заблуждение, что стратегия должна стать философией
организации, которую понимают и принимают все члены
организации.

Новые условия организации и развитие бизнеса, час-
то в условиях гиперконкуренции, определили возникно-
вение кризиса в современной теории и методологии
стратегического планирования, поскольку методы, ос-
нованные на тектоцентрической парадигме управле-
ния, предлагают управленческие действия, противоре-
чащие самой идее и логике стратегического планиро-
вания, так как направлены на сохранение организаци-
онной сущности.

Бизнес-идея, которая лежит в основе стратегического
планирования, содержит представление организации о
том способе, которым она будет добиваться создания
некоторой полезности, имеющей ценность для потреби-
теля, и какие ее особенности обеспечат коммерческую
эффективность. Для формирования бизнес-идеи необ-
ходимо знание структуры потребностей и спроса, струк-
туры капитала, которым должна обладать организация,
и перспективы развития данного вида бизнеса.

Сценарий – это понятие в стратегическом планиро-
вании, которое включает в себя всестороннюю оценку
развития в будущем событий, имеющих отношение к
конкретной хозяйственной сфере как макроэкономиче-
ского, так и микроэкономического масштаба, основы-
вающуюся на отборе предположений и прогнозов.
Сценарий отличается от прогноза, выполняемого на
основе экстраполяции, возможностью учета абсолют-
но новых явлений. Сценарий отличает также альтер-
нативность, формулировка альтернативных идей.

10 Друкер П. Инфляция, которая действительно нужна руково-
дителю // Измерение результативности компаний / Пер. с англ. –
М.: Альпина Бизнес Букс, 2007. – 220 с.

11 Ефремов В.С. Стратегическое планирование в бизнес-
системах. – М.: Финпресс, 2001. – 240 с.
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Наиболее типичным является разработка пессими-
стических, наиболее вероятных и оптимистических сце-
нариев. Наиболее вероятный сценарий ориентирован
на обычные управленческие решения, традиционные
для организации в определенном состоянии внешней
среды; крайние варианты позволяют идентифицировать
факторы, имеющие важное значение для бизнеса.

Обращаясь к такой категории, как качество плана,
Р.А. Фатхутдинов12 определяет ее как совокупность па-
раметров плана, отвечающих принципам и научным под-
ходам к планированию и обеспечивающих минимальные
отклонения запланированных значений параметров от
фактически полученных в результате осуществления
плана. Чем сложнее объект, длительнее период плани-
рования и неопределенность ситуации, характеризую-
щие условия разработки и реализации планов, тем
больше будет поле допуска параметров плана.

С повышением степени неопределенности прямо про-
порционально увеличивается поле допуска или погреш-
ности параметров плана. С повышением степени слож-
ности объекта планируемое поле допуска также увели-
чивается. Чтобы снизить погрешность с учетом взаимо-
связи вышеуказанных явлений, возможно следующее:
· уменьшение степени неопределенности за счет анализа

рисков;
· уменьшение степени сложности объекта планируется

производить за счет его декомпозиции по блочной схеме.
Только по итогам реализации плана сложно будет

судить о его качестве. Показатель качества плана Ккп
может определяться следующим образом13:

100*
П

ПП
К

ф

рф
кп

-
= ,

где Пф, Пр – соответственно расчетное (по плану) и
фактическое значение показателя.

Чтобы данный показатель можно было принять в ка-
честве критерия качества планирования, необходимо
задать допустимые диапазоны отклонений (которые
обязательно возникают, причем как в сторону увели-
чения,  так и снижения).  Для долгосрочных планов и
краткосрочных планов допустимые диапазоны должны
быть различными.

Инструментарием для обоснованного качественного
планирования является структуризация плановых пока-
зателей, выявление их взаимосвязи путем построения
дерева иерархии показателей. Количество уровней для
анализа и синтеза планируемых показателей должно
быть обосновано, обеспечивать синергетический эф-
фект системы в целом. Это определяет сущность сис-
темного подхода к планированию.

Структурный подход в планировании обеспечивает
обоснованное распределение ресурсов по компонен-
там дерева целей, организационным единицам пред-
приятия, временным отрезкам.

Функциональный подход применяется при планиро-
вании деятельности функциональных подразделений
предприятия.

Воспроизводственно-эволюционный подход нацелен
на воспроизводство объектов планирования на каче-
ственно новом уровне, ориентируясь на параметры
выпускаемой продукции, которые будут востребованы
в некотором прогнозном периоде.

12 Фатхутдинов Р.А. Производственный менеджмент. – М., СПб.:
Питер, 2004. – 283 с.: ил.

13 Там же.

Нормативный подход ориентирован на применение
внутрифирменных норм и нормативов расхода ресур-
сов на производство продукции.

Комплексный подход предполагает учет в процессе
планирования всех аспектов деятельности организа-
ции и их взаимосвязь.

Интеграционный подход позволяет повысить качест-
во планирования путем учета затрат и результатов на
всех фазах жизненного цикла объекта и по всем под-
системам управления организацией.

При динамическом подходе рассматриваются воз-
можности изменения объекта на основе анализа при-
чинно-следственных связей объекта и изучения пове-
дения аналогичных объектов.

Процессный подход предусматривает деление всей
системы управления созданием продукции на процес-
сы с максимальной степенью детализации.

Ситуационный подход предусматривает при обосно-
вании плановых показателей и методов планирования
сложившейся рыночной ситуации предприятия, его
финансового состояния и различных факторов внут-
реннего и внешнего воздействия.

Целостность и полнота хозяйственной деятельности
организации в плановых моделях должна обеспечи-
ваться совокупностью взаимопересекающихся планов,
их интегрированностью с ориентацией на цели органи-
заций. Содержательная интеграция плановых задач и
субъектов, отвечающих за их выполнение, осуществ-
ляется в рамках сложившейся организационной струк-
туры. Показатели должны содержательно интегриро-
ваться при переходе на более высокий уровень управ-
ления; по некоторым объектам планирования задачи
должны согласовываться по горизонтали управления.

Интегрирование во времени возникает в силу нали-
чия различных временных горизонтов планирования
для периодических планов и наличия в системе нере-
гулярных планов.

Содержательная и временная интеграция предполага-
ет согласование всех разделов планов по содержанию и
по времени, как синхронно, так и последовательно. По-
следовательное планирование предполагает, что один
план разрабатывается на базе показателей другого; син-
хронное планирование предполагает, что планы разра-
батываются одновременно и независимо друг от друга.

Производственная мощность строительной организа-
ции является одним из ключевых показателей, посколь-
ку учитывается как один из факторов принятия решения
по выбору подрядной строительной организации в про-
цессе проведения торгов. От наличия мощностей зави-
сят сроки выполнения заказа и качество; причем очень
важным является момент, какая часть мощности пока
не используется на уже строящихся объектах. С пози-
ций подрядчика эта проблема имеет два аспекта: избы-
точная мощность не нужна, так как не приносит прибы-
ли, а требует существенных текущих и единовременных
затрат, возникает моральный износ; недостаток мощно-
сти и в случае получения заказа также имеет негатив-
ные последствия из-за необходимости привлекать ос-
новные средства на экономически нецелесообразных
для строительной организации условиях.

Под производственной мощностью строительной ор-
ганизации понимается максимальный объем работ, ко-
торый может быть выполнен в планируемом периоде
при данном составе и структуре имущественного ком-
плекса и наиболее полном использовании материаль-
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но-технических и трудовых ресурсов на основе прогрес-
сивных технологий и методов организации строительно-
го производства, обеспечивающих требуемые потреби-
тельские свойства выпускаемой продукции. Производ-
ственная мощность как максимально возможный объем
выполняемых строительно-монтажных работ зависит от
механовооруженности труда, численности работников и
их квалификации, трудоемкости выполняемых работ.
При прочих равных условиях мощность может разли-
чаться в зависимости от структуры работ.

Мощность для целей планирования и анализа может
измеряться как в стоимостных, так и в натуральных
показателях. Натуральные измерители возможны в
случае производства однородной продукции, что прак-
тически отсутствует в строительстве.

В процессе диагностики следует выявить причины
отклонений, коснувшись также проблем снижения са-
мой производственной мощности относительно базо-
вого периода. К причинам снижения основных коэф-
фициентов можно отнести:
· прогнозируя возможные заказы, строительная организа-

ция преднамеренно снизила свои мощности;
· организация не смогла получить заказы в процессе торгов;
· фактические объемы работ оказались ниже плановых по

причинам организационно-технического характера.
Показатели деятельности строительной организации

во многом зависят от ритмичной работы в течение года,
не допускающей значительных сезонных колебаний ра-
бот на площадке. В производственной программе необ-
ходимо установить не только общий объем работ, но и
объем работ по объектам строительства, которые в
планируемом периоде могут быть как сдаточными, так и
незавершенными. Необходимо планирование строи-
тельного задела, который обеспечит нормальную за-
грузку мощностей в следующем периоде.

3. УПРАВЛЕНИЕ ПРОДУКТОВЫМ
ПОРТФЕЛЕМ

В результате структурного анализа потребностей ви-
ды продуктов, которые готов принять рынок, нуждают-
ся в уточнении с позиций потенциальных возможно-
стей организации. Для этой цели анализируется биз-
нес-потенциал организации, дающий представление о
правильной продуктовой стратегии организации.

Бизнес-потенциал организации представляет собой
совокупность материальных, нематериальных, финан-
совых, трудовых, интеллектуальных активов, которыми
она располагает для осуществления деятельности в
данной бизнес-среде. Целью анализа бизнес-потен-
циала является выявление потенциальных возможно-
стей участвовать в данном бизнесе с учетом требова-
ний конкурентного сегмента рынка.

Основные направления анализа будут различаться
для вновь созданных организаций и уже имеющих
опыт работы на рынке. Для новых организаций анализ
в основном ориентирован на имеющиеся активы; для
организаций с опытом работы анализу подлежит вы-
пускаемая продукция и ее рыночные позиции14.

Структурный анализ потребностей позволяет сде-
лать вывод о необходимости товарной политики, но с
учетом имеющихся ресурсов организации целесооб-
разно продукцию разделить на следующие группы:

14 Ефремов В.С. Стратегическое планирование в бизнес-сис-
темах. – М.: Финпресс, 2001. – 240 с.

· продукция, для производства которой имеются все необ-
ходимые ресурсы и организационные возможности;

· продукция, для производства которой требуется развитие
или внешнее дополнение способностей организации;

· продукция, для производства которой у организации нет
никаких возможностей.

В разработке стратегических планов учитываются
риски. Исследованию проблем риск-менеджмента в
строительстве занимались многие экономисты15. По
нашему мнению, в рамках стратегического планирова-
ния необходимо максимально сосредоточиться на рис-
ках невостребованности продукции. Если у потребителя
существует потребность в строительной продукции, но
нет достаточных средств для оплаты, саму потребность
это не устраняет и требуется поиск приемлемого вари-
анта экономических отношений между производителем
и потребителем. Идентификация рисков невостребо-
ванности строительной продукции позволит раскрыть
глубинные причины ее и оценить перспективы преодо-
ления этих причин. Риски невостребованности строи-
тельной продукции систематизированы нами следую-
щим образом (табл. 1).

Таблица 1

РИСКИ НЕВОСТРЕБОВАННОСТИ РЫНКОМ
СТРОИТЕЛЬНОЙ ПРОДУКЦИИ

Источники риска
невостребован-

ности строитель-
ной продукции

Причины Пути преодоления

Динамика
структуры по-
требительских
предпочтений

Меняются потребитель-
ские предпочтения, бо-
лее востребованными
становятся такие харак-
теристики, дизайн по-
мещений, местоположе-
ние объекта, экологиче-
ские характеристики
строительной продукции

Постоянные марке-
тинговые исследо-
вания на основе
анкетирования и
опросов

Несоответст-
вие стоимост-
ных оценок
потребителей
и производи-
телей

Цена и условия продажи
представляются потреби-
телю несоответствующи-
ми качеству; производи-
тель стремится применить
затратный подход к цено-
образованию

Применение инст-
рументария функ-
ционально-
стоимостного ана-
лиза

Рост научно-
технического
прогресса

Появление новых
строительных материа-
лов, новых технологий
строительства вытес-
няет традиционные ви-
ды строительной про-
дукции

Следует прогнозиро-
вать возможные на-
правления научно-
технического прогрес-
са, в не вкладывать
средства в обновле-
ние производства с
учетом ожидаемых
изменений

Рост конкурен-
ции

Конкуренты предлагают
более низкие цены, вы-
сокое качество и луч-
шие условия финанси-
рования

Предусмотреть то-
варную дифферен-
циацию с соответ-
ствующей ценовой
дифференциацией

Низкий уро-
вень доходов
потребителей

Рост уровня доходов на-
селения может отставать
от роста цен на строи-
тельную продукцию (высо-
кие цены на земельные
участки, налоги)

Предложение строи-
тельной продукции
по низким ценам
(строительный вари-
ант, малогабаритные
квартиры)

15 Мазур И.И.  Шапиро В.Д.  Управление проектами.  –  М.:  Выс-
шая школа, 2001. – 875 с.: ил.
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Имея экспертную оценку рисков (Хн ¸ Хmn) по каждо-
му виду строительной продукции, с помощью таксоно-
мического анализа можно выявить перспективные и
неперспективные виды (табл. 2).

Таблица 2

ЭКСПЕРТНЫЕ ОЦЕНКИ РИСКОВ ПО ВИДАМ
ПРОДУКЦИИ

Оценки рисковПродукция
Риск 1 Риск 2 ... Риск j ... Риск n

Продукт 1 Х11 Х12 ... Х1j ... X1n

Продукт 2 Х21 Х22 ... Х2j ... X2n

... ... ... ... ... ... ...
Продукт i Хi1 Хi2 ... Хij Xin

... ... ... ... ... ... ...
Продукт m Хm1 Хm2 ... Хm1j Xmn

Оценка категорий риска может быть неоднородной и
с целью исключения искажений измерений проводятся
стандартизации оценок риска, заменой оценок Xij оцен-
ками Zij, определяемыми по формуле:

j

jij
ij σ

XX
Z

-
= ,

где

å=
=

m

1i
ijj X*

m
1X ;

å=
=

m

1i

2
jijj )X-(X

m
1σ ;

j = 1, 2, ..., n;
n – количество рисков, включенных в анализ;
m – количество видов продукции;
Xij – значение категории риска j для продукта i;

jX  – среднеарифметическое значение риска j;
sj – стандартное отклонение по данной категории

риска j;
Zij – стандартизированное значение риска j для про-

дукта i.
Для оценки реализуемости в сложившихся рыночных

условиях каждого вида продукта необходимо в качест-
ве эталона принять продукт, который безусловно яв-
ляется востребованным (либо риск невостребованно-
сти минимален). Тогда стандартизованное значение
категории риска j (Zоj) для продукта О определится как
минимальное значение среди всех значений по данной
категории риска:

Zoj = min Zij.
Расстояние между отдельными продуктами и про-

дуктом-эталоном в пространстве стандартизованных
оценок рисков определится следующим образом:

)Z-(ZC 2
oj

n

1j
ijio å=

=
;

i = 1, 2, ..., m.
Вектор расстояний имеет вид:

ú
ú
ú
ú
ú
ú

û

ù

ê
ê
ê
ê
ê
ê

ë

é

=

mo

io

20

1o

C
...
C
C
C

C .

На основании полученных расстояний определяется
показатель перспективности Дi для i-го продукта:

o

io
i C

C-1Д = ,

где

ooo 2SCC += ;

å=
=

m

1i
ioo C*

m
1C ;

m

)C-(C
S

2m

1i
oio

o

å
= = .

Получаемый продукт тем перспективнее с позиций
его реализуемости, чем ближе значение Дi к единице.
Пороговым значением при выборе продукта для вклю-
чения в программу работ является среднеарифмети-
ческое значение уровней перспективности по всей
группе продуктов:

å=
=

m

1i
iД*

m
1Д .

Типология строительной продукции средней экс-
пертной оценки рисков и расчеты показателей пер-
спективности видов продукции приведены в табл. 3.

Таблица 3

РАСЧЕТ ПОКАЗАТЕЛЕЙ ПЕРСПЕКТИВНОСТИ
ВИДОВ СТРОИТЕЛЬНОЙ ПРОДУКЦИИ

Виды строитель-
ной продукции

Риск
1

Риск
2

Риск
3

Риск
4

Риск
5 Cio Дi

Жилые объекты с
готовностью
«Строительный ва-
риант» общей пло-
щадью до 60 кв. м

0,66 0,57 0,28 0,77 0,25 0,25 0,54

Жилые объекты с
готовностью «Строи-
тельный вариант»
общей площадью
более 60 кв. м

0,58 0,84 0,29 0,65 0,78 0,29 0,46

Жилые объекты
эконом. класса об-
щей площадью до
60 кв.м

0,72 0,72 0,80 0,69 0,56 0,51 0,05

Жилые объекты
эконом. класса об-
щей площадью бо-
лее 60 кв. м

0,25 0,45 0,68 0,45 0,87 0,25 0,54

Жилые объекты по-
вышенной комфорт-
ности общей площа-
дью до 100 кв. м

0,285 0,20 0,87 0,25 0,46 0,20 0,63

Жилые объекты по-
вышенной комфорт-
ности общей площа-
дью более 100 кв.м

0,31 0,22 0,75 0,23 0,39 0,22 0,59

оС 0,295

So 0,122
Co 0,539

Д 0,453

Согласно проведенным расчетам, нижнее пороговое
значение Д = 0,453. Неперспективный вид продукции
один: жилые объекты экономического класса площадью до
60 кв. м. Наиболее перспективными являются жилые объ-
екты повышенной комфортности площадью до 100 кв. м.
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Диулгаров Дмитрий Аркадьевич

РЕЦЕНЗИЯ
Решение проблем, рассматриваемых в статье, направлено на усиле-

ние экономического механизма функционирования строительной орга-
низации в рыночной среде. Очевидно, что столь актуальные вопросы
являются сферой научных интересов многих ученых именно в силу их
значимости как для теории, так и для практики. Высказывались интерес-
ные идеи, предлагались методы решения проблем. Однако в строитель-
стве в силу уникальности отрасли, специфических особенностей строи-
тельной продукции как товара невозможно применить рыночные подхо-
ды и методы, которые нашли применение и прошли определенную
адаптацию в сфере массового производства. В силу этого считаем пуб-
ликацию своевременной. Теоретическое и практическое значение изло-
женных идей также не вызывает сомнения.

Рассматривая подробно содержание и сущность авторских трактовок,
остановимся на следующем. Диагностика или диагностический анализ
(такой термин также закрепился в экономической литературе) – это
именно тот инструмент, который позволяет своевременно выявить де-
фекты в экономической системе, но для этого он должен быть идеально
приспособлен к специфике строительства, что и пытается небезуспешно
сделать автор. Считаем правильным подход, когда диагностика направ-
лена не только на изучение результатов, но и на состояние самой управ-
ляющей подсистемы.

Риск-менеджмент также является весьма востребованной сферой
экономических исследований, в том числе и в строительстве, но автор
рассмотрел важный аспект – формирование продуктовой стратегии с
учетом рисков, предложил оригинальный подход и методику.

Роль планирования как стратегического, так и оперативного в условиях
рынка велика, но многое утрачено (например, стройфинплан как комплекс
планирующих документов), и требуется возродить и развить систему пла-
нирования. Естественно, что в рамках отдельной статьи всех аспектов
планирования не раскроешь, но определенное направление автор обо-
значил. Не хотелось бы искать недостатки, поскольку любая экономиче-
ская проблема может иметь альтернативные решения. Есть пожелания
продолжить эту работу, рассмотрев вопросы нормирования в строитель-
стве, без которого невозможны и планирование, и диагностика, а следо-
вательно, эффективное управление строительной организацией.

Симионова Н.Е., д.э.н., профессор, зав. кафедрой экономики и
управления проектами Ростовского государственного строитель-
ного университета
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The article presents some topical problems of economic
management in a construction company. It covers such
aspects of economic management as diagnostics of com-
pany activities, modern approaches to planning and meth-
ods of product portfolio management in a construction
company. The author also gives recommendations on how
to develop some economic methods of management,
which construction companies can use in their practice.
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