
50

Современная конкуренция 

Стратегия и тактика

Т
радиционно, в процессе управления

социально-экономическими система-

ми, руководители и акционеры компа-

ний ориентируются на такой показатель,

как эффективность организации. Как пра-

вило, под эффективностью понимается от-

ношение выручки или прибыли компании

к затратам. Причем, затраты в основном

определяются в соответствии с правилами

бухгалтерского учета.

Но, как показывает практика и это мож-

но обосновать теоретически, при решении

определенных задач управления, этот ориен-

тир становится весьма опасным — с его ис-

пользованием связаны существенные риски.

Например, для того чтобы добиться мак-

симальной эффективности (в классиче-

ском понимании этого термина) обычного
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машиностроительного предприятия, можно 

предельно сократить затраты на регламент-

ные работы и ремонт оборудования, обнов-

ление производственных фондов; програм-

мы развития и стимулирования персонала, 

медицинское обслуживание и другие соци-

альные программы; НИОКР, развитие, неко-

торые запасы, другие непроизводственные 

затраты. В этом случае рентабельность про-

изводства достигнет максимального значе-

ния для данной системы и какое-то время бу-

дет держаться на этом уровне.

Соответственно, менеджеры компании 

смогут доложить о своих победах акцио-

нерам или совету директоров, получить 

свои бонусы. Но возникает вопрос: что бу-

дет с этим предприятием, скажем, через 

год другой?
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Менеджеры могут уйти на другое пред-

приятие, а что останется акционерам ком-

пании?

Как показатель деятельности эффек-

тивность вполне подходит для условий, ког-

да субъект управления находится в системе

властных отношений, в системе оператив-

ного управления, когда он непосредствен-

но распоряжается ресурсами компании.

Но ситуация кардинально меняется, ког-

да субъект управления по разным причи-

нам вынужден выйти из системы оператив-

ного управления и поручить (делегировать)

непосредственное управление распреде-

лением ресурсов компании другому лицу1.

В таком положении находится субъект

управления, например, дочерними и за-

висимыми компаниями — необходимо до-

биться нужных действий со стороны пред-

приятий холдинга, согласованных с еди-

ной стратегией. Только так можно побе-

дить в жесткой конкурентной борьбе. Но в

каждой компании есть свой генеральный

директор, который имеет возможность ру-

лить по своему усмотрению; свой состав

акционеров, для некоторых из которых ин-

1 Здесь подразумевается реальный выход из си-

стемы оперативного управления, а не просто изме-

нение названия позиции. С системных позиций, кри-

терии выхода субъекта из системы оперативного

управления следующие: 

отсутствие системной возможности отдавать обя-• 

зательные для исполнения распоряжения;

отсутствие возможности генерации управляющей•

информации в количестве, достаточном для управ-

ления имеющимися объектами. Системная невоз-

можность отдавать обязательные распоряжения

определяется формальными и/или неформальны-

ми институтами, действующими в компании, и мо-

жет быть выявлена в результате институциональ-

ного анализа среды взаимодействия компании.

Возможность генерации управляющей информа-

ции определяется, с одной стороны, количеством

объектов управления, степенью разнообразия дея-

тельности объектов управления, количеством фак-

торов деятельности, которые нужно учесть субъек-

ту управления при формировании управляющей ин-

формации, скоростью бизнес-процессов и, с другой

стороны, аналитическими (вычислительными) воз-

можностями, доступными субъекту управления.

Пояснение
В процессе оперативного управления ру-

ководитель находится в системе властных от-
ношений с подчиненными — в зоне действия 
приказа. У него есть принципиальная возмож-
ность отдать приказ, всеми мерами добивать-
ся точного его исполнения. Он может, в бук-
вальном смысле, встать «над душой», посто-
янно следить за действиями исполнителя и, 
при необходимости, поправлять его. Посколь-
ку руководитель сам принимает решения, то 
он обладает информацией об особенностях 
такого решения, положенных в основу реше-
ния допущениях и предпосылках, понимает 
особенности его реализации. Наиболее зна-
чимые решения он может, при необходимо-
сти, исполнять самостоятельно.

Человек, вышедший из системы оператив-
ного руководства, также принимает решение, 
но организовывают и/или исполняют это ре-
шение — другие люди. Соответственно, появ-
ляется дополнительный элемент системы — 
звено передачи управляющей информации. 
Необходимо не только принять обоснованное 
решение о том, что и как нужно делать, но и 
донести его до исполнителей. Причем доне-
сти, учитывая особенности передачи и вос-
приятия информации, интересы значимых 
участников, системные возможности и риски. 

Соответственно, субъект управления дол-
жен передать управляющее воздействие та-
ким образом, чтобы люди, ответственные за 
реализацию решения его правильно поняли; 
убедиться, что они обладают необходимой ква-
лификацией и т. п. По возможности, он должен 
сформировать условия, в которых исполните-
ли сделают то, что ему нужно самостоятельно.

Образно, это можно пояснить таким примером:
Представьте, что Вам необходимо побе-

дить в автомобильной гонке на выживание. 
Это означает, что Вы находитесь в условиях 
жесткой конкуренции, что правил, собствен-
но, никаких нет, что Вас будут пытаться «вы-
бить» всеми доступными средствами — коро-
че, очень агрессивная среда.

Вы ответственны за победу. Но…
Управлять автомобилем Вы должны, на-

ходясь на заднем сиденье — Вам недоступны 
руль и педали. Более того, от водителя, который, 
собственно, рулит, Вы отделены перегородкой. 
То есть Вы даже схватиться за руль не можете. 
Да, Вы имеете возможность приказывать води-
телю, Вы можете наложить на него взыскание, 
наказать но потом, когда автомобиль остано-
вится. Но сейчас рулит водитель.

А победить нужно…
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тересы холдинга существенно менее зна-

чимы, чем свои собственные интересы.

Директор, конечно, отвечает за результат,

но ответственность эта — весьма относи-

тельна. В крайнем случае, его можно уво-

лить, если, конечно, ваших голосов на со-

брании акционеров хватит для этого…

При осуществлении управления в та-

ких условиях, уже нет возможности не об-

ращать внимания на такие «мелочи», как

условия правильного понимания передан-

ной управляющей информации, шумы в

каналах передачи информации; интересы,

квалификация и личностные характери-

стики генерального директора и наиболее

значимых участников отношений; другие

факторы, определяющие формирование

у конечного исполнителя управляющей ин-

формации в нужном виде2.

Вместе с тем методология управле-

ния в социальных системах сформиро-

вана, в основном, применительно к зада-

чам управления, когда есть руководитель и

подчиненные3. Иначе говоря, есть возмож-

ность отдать приказ, обязательный для ис-

полнения, и подразумевается, что такой

приказ будет выполнен.

В реальности, подчиненных, собствен-

но, нет — есть субъекты взаимодействия,

каждый из которых, в той или иной мере,

способствует или мешает достижению Ва-

ших целей в данной организации. А зада-

ча управления сводится к тому, чтобы вы-

2   Помимо этого, еще нужно учитывать динами-

ку изменения параметров системы: в оперативном

управлении результат проявляется быстрее. Соответ-

ственно, нужно таким образом проектировать управ-

ленческие воздействия, чтобы обеспечить нужное

изменение параметров системы к нужному моменту.

Это требует стратегического мышления, знаний, по-

зволяющих рассчитывать динамику системы.

3 Рассмотрение системы в категориях «руково ди-

тель-подчиненный» упрощает анализ и принятие ре-

шений. И в большинстве случаев, такое упроще-

ние оправдано. Но, все же, для ряда задач такое

упрощение вносит слишком сильные искажения

и, вследствие этого, сопряжено со значительными

рисками. 

строить такую систему взаимодействия, 

которая приведет к нужному результату.

Типичными примерами такого рода 

управленческих задач являются задачи 

по управлению дочерними и зависимыми 

компаниями; организации систем управ-

ления, позволяющим собственнику вый-

ти из системы оперативного управления; 

управлению различными интегрирующи-

ми корпоративными системами, объедине-

ниями и т. п.

В подобных случаях целесообразно ис-

пользовать такой ориентир, как системная 

устойчивость компании (бизнеса) — он не 

только включает в себя эффективность, 

но и отражает риски, связанные с функци-

онированием системы.

Вследствие своей комплексности, по-

казатель системной устойчивости может 

стать реальным ориентиром в процессе 

корпоративного управления, той системой 

координат, в которой можно соотнести ин-

тересы различных участников, сопоста-

вить их, критерием оценки действий ме-

неджеров и собственников по управлению 

компанией4.

Это, в свою очередь, влияет на харак-

тер взаимодействия участников корпора-

тивных отношений, позволяет преодолеть 

конфликт интересов, сформировать си-

стему координат, обеспечивающую согла-

сованность действий сторон.

Методологические аспекты
управления устойчивостью

Следует отметить, что устойчивость до-

вольно часто рассматривается в литера-

туре, посвященной вопросам управления. 

Задача отыскания критерия устойчивости 

4 Кстати, сегодня в некоторых странах уже пред-

принимаются попытки на законодательном уров-

не определить ответственность менеджеров и соб-

ственников за действия, наносящие ущерб компа-

нии в целом, но выгодные одной из сторон. Даже ес-

ли такие действия выгодны акционерам.
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для систем, описываемых дифференци-

альными уравнениями любого порядка, бы-

ла сформулирована Максвеллом в 1868 г.

В алгебраической форме, эта задача ба-

ла впервые решена Раусом в 1873-1877 гг.

При анализе технических систем при ре-

шении задач автоматического регулиро-

вания, широко используются критерии

устойчивости Гурвица (1895 г.) и Найквиста

(1932 г.).

Строгая математическая теория устой-

чивости была создана А.И. Ляпуновым и

изложена им в работе «Общая задача об

устойчивости движения» в 1892 г. В ней

было определено понятие устойчивости и

разработаны методы анализа устойчиво-

сти нелинейных систем [1, с. 116].

Устойчивость по Ляпунову — это спо-

собность системы возвращаться в состо-

яние равновесия при возмущающих воз-

действиях внешней среды.

Если система устойчива по Ляпунову в

некоторой точке, фазовые координаты ко-

торой есть параметры состояния равнове-

сия, то для любого движения, начавшего-

ся в некоторой области (области устойчи-

вости), не вырождающейся в данную точ-

ку, справедливо, что фазовая траектория

движения системы заканчивается в этой

точке.

Если область устойчивости вырождает-

ся в точку, то такую точку называют точкой

неустойчивого равновесия, так как, хотя в

ней имеет место равновесное состояние

системы, малейшие отклонения параме-

тров системы от значений фазовых коор-

динат данной точки повлекут за собой по-

терю равновесия [3].

Таким образом, в классической теории

устойчивости не рассматривается устой-

чивость системы как таковой. В основном, 

анализ осуществляется применительно

к устойчивости положения или состояния

системы, эволюции процессов, так называ-

емого невозмущенного движения.

Отчасти, это объясняется тем, что во-

просы устойчивости в основном разраба-

тывались применительно к задачам управ-

ления техническими системами, где систе-

ма довольно жестко задана, она не меня-

ется произвольно5, а предельные нагрузки 

как фактор, определяющий целостность 

системы, являются заданными граничными 

условиями. Вследствие этого внимание ис-

следователей было сосредоточено прежде 

всего на устойчивости процесса управле-

ния, определенных процессов функциони-

рования системы.

Применительно к коммерческим систе-

мам в работе [Зубанов Н. В.] рассмотрено 

понятие устойчивости функционирования 

организации относительно поставленной и

цели, что в общем-то соответствует класси-

ческой теории устойчивости по сути. Автор 

рас сматривает вероятность откло нения фа-

зовой траектории системы от заданной при 

движении к заданной точке фазового про-

странства.

Помимо этого, следует отметить, что 

методология управления, отработана, в 

основном, применительно к управлению 

пассивными системами, поскольку основ-

ной сферой ее применения было решение 

задач управления техническими система-

ми6. В то время как социальная система — 

активная.

Основным элементом социальной си-

стемы является человек — активный эле-

мент системы. Вследствие этого функци-

5  Адаптивные технические системы, безусловно,

изменяются в том числе без участия человека в про-

цессе принятия решения и осуществления измене-

ния. Но тем не менее, это происходит в соответствии 

с заранее определенным алгоритмом.

6   По мнению автора, активность предполагает не

просто возможность выбора того или иного вариан-

та из некоторого заданного набора, но и возможность 

изменения условий, самой системы по желанию субъ-

екта. Безусловно, в технических системах широко ис-

пользуются элементы, которые могут довольно су-

щественно влиять на систему, но такое влияние за-

программировано при создании системы. В крайнем 

случае, техническую систему можно назвать квазиак-

тивной — ведь в любом случае, программа ее функ-

ционирования формируется человеком.
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онирование системы представляет собой

взаимодействие различных активных эле-

ментов, каждый из которых не только мо-

жет что-то делать в соответствии с опреде-

ленными правилами, но может также в той

или иной мере формировать правила за-

кономерности функционирования конкрет-

ной коммерческой системы. Как минимум,

любой участник может изменить систему,

выйдя из нее.

Следует отметить, что уже делались по-

пытки сформировать методологическую

базу для управления активными система-

ми. В частности, следует отметить разра-

ботанную в Институте проблем управле-

ния РАН теорию активных систем [2], но

ее применение для решения задач корпо-

ративного управления ограничено вслед-

ствие методологических ограничений са-

мой теории. Она в большей мере, по мне-

нию автора, подходит для решения задач

организации управления внутри корпора-

ции, но для организации управления на

межкорпоративном или «надфирменном»

уровне она не обеспечивает нужного уров-

ня анализа и прогноза вследствие приня-

тых за основу допущений и особенностей

ее аппарата.

Представленная работа базируется, в

основном, на теории корпоративного взаи-

модействия, которая была сформирована

применительно к задачам управления кор-

поративными системами и рассматривает

закономерности взаимодействия субъектов

корпоративных отношений в процессе об-

мена ресурсами в коммерческой системе.

Разработка соответствующей теорети-

ческой базы позволила по-новому взгля-

нуть на процессы управления социально-

экономическими системами, в том числе

рассмотреть вопросы управления систем-

ной устойчивостью корпорации.

Появляется, также, возможность анали-

за компаний на предмет выявления рис-

ков потери/снижения системной устойчи-

вости; потери/перехвата и перераспреде-

ления контроля в системе; определения

периода устойчивого функционирования 

корпорации без привлечения дополни-

тельных ресурсов.

Следует заметить, что, в целом, разра-

ботанная методологическая база позволя-

ет решать прикладные задачи анализа и

синтеза социально-экономических систем 

с заданными параметрами.

Понятие системной 
устойчивости

Как показано в работах автора [4, 5], 

компания — это система взаимодействую-

щих субъектов — участников корпоратив-

ных отношений, которые предоставляют 

ей имеющиеся у них ресурсы. Состояние 

любой социально-экономической систе-

мы определяется рядом параметров [5, 

с. 132–136], наиболее значимые из которых 

для данной работы следующие:

количество и структура участников •
корпоративных отношений компании (Q);

потенциал компании —•  имеющиеся у 

участников корпоративных отношений ре-

сурсы;

ресурсная база компании — струк-•
тура и количество ресурсов, переданных 

участниками корпоративных отношений 

компании;

распределение ресурсов — ожидае-•
мое участниками и реальное;

действующая институциональная сре-•
да корпоративного взаимодействия — на-

бор социальных институтов, определяю-

щих поведение субъектов взаимодействия 

и, как следствие, системы в целом.

Каждый из участников корпоративных 

отношений (УКО), отдавая компании име-

ющиеся у него ресурсы, ожидает полу-

чить взамен иные ресурсы — его выгоды 

от взаимодействия с рассматриваемой со-

циальной системой. Соответственно, ожи-

дания УКО формируют ожидаемое участ-

никами распределение ресурсов компании

(I
ож.

(t) = ∑i
ож.j

(t), j = 1…Q).
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Реальное распределение ресурсов

(I(t) = ∑i
j
i (t), j = 1…Q) определяет субъект

управления (как правило, это единоличный

исполнительный орган) в соответствии с

имеющимися у него представлениями о це-

лесообразности того или иного распреде-

ления ресурсов. 

Такое представление формируется на

основании отражения в сознании субъек-

та управления действующих в данной сис-

теме социальных институтов (институцио-

нальная среда взаимодействия), его инте-

ресов, текущей информации, которую он

получает. Отражение получаемой инфор-

мации, институциональной среды в созна-

нии человека формирует систему знаний и

навыков, воззрений и убеждений, опреде-

ляющую вектор поведения субъекта. Соот-

ветственно, можно отметить, что реальное

распределение ресурсов — это функция

от вектора поведения субъекта управле-

ния. Тогда, для достижения нужного рас-

пределения ресурсов компании, нужно

сформировать определенный вектор по-

ведения субъекта управления данной си-

стемы. Один из способов формирования

нужного вектора поведения — управляе-

мое информирование.

В случае если реальное распределе-

ние ресурсов компании не соответствует

ожидаемому распределению ресурсов, то

участники корпоративных отношений ли-

бо выходят из системы, что, соответствен-

но, уменьшает ресурсную базу компании,

либо осуществляют процесс корпора-

тивного управления, добиваясь нужного

им распределения ресурсов. Но, процесс

корпоративного управления также требу-

ет ресурсов от участников, что отражает-

ся на их ожиданиях. Вследствие закона со-

хранения ресурсов, это приводит к сниже-

нию удовлетворенности распределением

ресурсов других участников корпоратив-

ных отношений.

Компания (фирма) — это механизм, по-

средством которого осуществляется при-

влечение потенциальных участников кор-

поративных отношений, обладающих не-

обходимыми ресурсами, а также взаимный 

обмен ресурсами между участниками. Ре-

зультатом такого взаимодействия является 

реализация некоторой целевой функции 

системы.

Собственно, целевая функция — это 

то, для чего формируется система, от-

носительно чего можно оценивать функ-

ционирование системы. Для социально-

экономических систем, как правило, це-

левая функция — это генерация опреде-

ленного ресурсного потока, чаще всего, 

денежного потока7. 

Целевая функция системы определя-

ет требования к структуре ресурсов, ис-

пользуемых для ее реализации и, как

следствие, определяет структуру участ-

ников корпоративных отношений, являю-

щихся источником необходимых ресурсов.

Система существует, пока она может осу-

ществлять целевую функцию8.

Учитывая вышесказанное, можно сле-

дующим образом сформулировать поня-

тие системной устойчивости компании:

Системная устойчивость — это харак-

теристика социально-экономической сис-

темы, определяющая ее способность обес-

7   Притом, что деньги являются наиболее очевид-

ным ресурсом, генерация денежного потока далеко

не всегда является целевой функцией социально-

экономических систем. Например, от дочерних ком-

паний вертикально интегрированных холдингов ча-

сто требуется получение некоторого определенного

потока не финансовых ресурсов. Например, потока

некоторых комплектующих изделий для обес печения

конвейера сборочного машиностроительного произ-

водства.

8    Если система не может выполнять заданную це-

левую функцию, то это будет всего лишь некоторый

набор элементов, который не будет системой — он

не будет иметь некоторого интегративного свойства.

Но этот же набор элементов может быть достаточ-

ным для реализации другой функции и относительно

нее он вполне может быть системой.

Например, сломанный компьютер нельзя исполь-

зовать для вычислений, но он может быть использо-

ван как элемент витрины или др. Для такой целевой

функции это будет вполне целостная система.
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печивать реализацию целевой функции

при изменении условий ее функциониро-

вания.

Cоциальная система
«человек + велосипед»

Мы не рассматриваем вопрос, при ка-

ких условиях система «человек, сидящий

на велосипеде» будет сохранять равно-

весное состояние относительно земной

поверхности (проще говоря, не будет па-

дать). Этот вопрос подробно рассмотрен в 

физике и не представляет проблемы — ес-

ли центр тяжести не выходит за площадь 

проекции на поверхность, система будет 

устойчива относительно поверхности. В 

случае движущегося велосипеда ситуация 

несколько меняется, но и этот вопрос рас-

смотрен физикой. Обращаем внимание на 

то, что здесь пока мы говорили об устойчи-

вости относительно поверхности.

Можно говорить об устойчивости дви-

жения системы «человек + велосипед» 

по определенному маршруту или траек-

тории — каковы должны быть, например, 

возмущающие воздействия (боковой ве-

тер, неожиданные препятствия и т. п.), что-

бы движение сохранялось и не значитель-

но отклонялось от определенной заранее 

траектории. Это как раз те вопросы, кото-

рые рассматривает классическая теория 

устойчивости. Но и эти вопросы не пред-

ставляют, собственно, существенной про-

блемы.

Наше внимание занимает следующий 

вопрос: при каких условиях будет устойчи-

ва сама система «человек + велосипед», 

будет сохраняться целостность этой си-

стемы?

Но и здесь есть различные варианты. 

В частности, нужно определить точку зре-

ния (или, если сказать по-другому, плос-

кость, относительно которой рассматри-

вать устойчивость). С нашей точки зрения, 

нужно рассматривать устойчивость систе-

мы относительно ее способности выпол-

нять целевую функцию.

Если, скажем, целевой функцией си-

стемы «человек + велосипед» является со-

хранение равновесия относительно зем-

ной поверхности, не двигаясь или двига-

ясь очень медленно (эквилибрист на вело-

сипеде в цирке), то это будет одна система. 

Если рассматривать ту же систему, но от-

носительно целевой функции «ехать на ве-

лосипеде достаточно быстро, чтобы физи-

ческие законы обеспечивали поддержа-

ние устойчивости двухколесного велоси-

Примечание

Строго говоря, набор ресурсов опреде-

ляет возможность реализации той или иной

целевой функции. Каждый ресурс потенци-

ально может быть использован для реализа-

ции какого-то количества функций. То есть

каждому ресурсу n-вида (r
n
) соответствует

некоторое множество возможных целевых

функций, для реализации которых он может

быть использован — G(r
n
). Это определяется

свойствами ресурса, а также среды, в кото-

рой мы рассматриваем данный ресурс.

Соответственно, множество возможных

целевых функций системы (s) определяет-

ся пересечением множеств, которые соот-

ветствуют составляющим систему ресур-

сам: G(s) = 
n
∩G(r

n
). Если множество G(s) —

не пустое, то система может существовать

в принципе. Конкретная целевая функция

системы, определяемая субъектом управ-

ления должна соответствовать условию:

g
с.у.

(s) ∈ G(s). Если это не так, то либо требу-

ется изменение системы — необходимо из-

менить ресурсную базу, либо изменение це-

левой функции, определяемой субъектом

управления.

Но, с другой стороны, если рассматри-

вать процесс синтеза системы, то мы можем

определить необходимый набор ресурсов,

под заданную целевую функцию. Таким об-

разом, можно утверждать, что целевая функ-

ция определяет требования к структуре ре-

сурсов.
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педа относительно земной поверхности»,

то это будет другая система. Ну, а если мы

определим целевую функцию «ехать на

велосипеде настолько быстро, чтобы по-

бедить в гонке», то это уже будет совсем

иная система.

Соответственно, необходимо рассма-

тривать устойчивость системы относи-

тельно возможности выполнения целевой

функции.

Очевидно, что здесь есть два аспекта:

1. Система должна быть потенциально

способна выполнять определенную целе-

вую функцию.

2.  Человек как активный элемент си-

стемы не должен совершать действия, ко-

торые приведут к невозможности реализа-

ции целевой функции и должен совершать

действия, направленные на реализацию

целевой функции, по возможности, макси-

мально эффективно.

Обратим внимание на то, что здесь

мы вводим понятие «активный элемент

системы» и рассматриваем вопрос эф-

фективности процесса реализации це-

левой функции. Кроме того, мы опреде-

ляем, что есть действия, которые могут

привести к невозможности выполнения

целевой функции, а есть действия, на-

правленные на обеспечение (по возмож-

ности эффективно) реализации целевой

функции. Очевидно, есть действия, кото-

рые не имеют значения, с точки зрения

реализации целевой функции. Так, на-

пример, для того, чтобы просто ехать на

велосипеде по реальной дороге, нужен

сам велосипед, человек с ногами и ру-

ками, обладающий достаточной физиче-

ской силой для того, чтобы крутить педа-

ли и управлять направлением движения,

умеющий ездить на велосипеде. От чело-

века требуется:

крутить педали с такой интенсив-•
ностью, которая обеспечит скорость ма-

шины, достаточную, чтобы обеспечивать

устойчивость относительно земной по-

верхности;

поворачивать руль в соответствии с •
изгибами дороги и ее неровностями, для 

этого он должен следить за дорогой или по-

лучать иным образом информацию, кото-

рая позволит ему повернуть руль в нужное 

время, в нужную сторону и на нужный угол;

умение ездить на велосипеде;•
не совершать действия, которые при-•

ведут к остановке машины, ее поврежде-

нию, поворачивать руль на угол, более не-

которого критического угла и т. п.

Будет ли, при этом, человек думать, го-

ворить, петь или издавать другие звуки, ку-

рить и т. п., в общем-то, значения не имеет 

постольку, поскольку это не мешает реа-

лизации целевой функции. Но если интен-

сивность мышления будет настолько боль-

шой, что это приведет к невнимательности 

на дороге, то это уже будет иметь значе-

ние. Если для того, чтобы закурить, чело-

век должен полностью отпустить руль, то 

это, опять же, будет иметь значение.

Таким образом, имеются какие-то дей-

ствия, допустимые и недопустимые в дан-

ной системе. Причем, недопустимые дей-

ствия могут меняться в зависимости от 

условий функционирования системы.

Учитывая вышесказанное, для рассмо-

трения системной устойчивости, мы долж-

ны оценивать следующие аспекты:

целевую функцию системы;•
принципиальную возможность реали-•

зации целевой функции и условия, когда 

эта возможность сохраняется;

действия активного элемента (челове-•
ка), необходимые для сохранения возможно-

сти реализации целевой функции в рассма-

триваемых нами условиях, пределы измене-

ния условий функционирования системы;

действия активного элемента, недопу-•
стимые, с точки зрения реализации целевой 

функции в рассматриваемых нами условиях.

Строго говоря, мы должны рассматри-

вать условия, при которых человек захочет 

выполнять действия необходимые и не за-

хочет выполнять действия, недопустимые с 

точки зрения реализации целевой функции.
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В количественном выражении, систем-

ную устойчивость можно характеризовать

вероятностью временной или постоянно

утраты возможности реализации целевой

функции вследствие изменения влияющих

параметров, а также величиной предель-

ного отклонения влияющих параметров,

которое приведет к снижению или потере

системной устойчивости. 

Учитывая то, что человек является неотъ-

емлемым элементом социальной системы,

а также субъективный характер приня-

тия решений, можно также оценивать ве-

роятность осуществления действий лица-

ми, существенно влияющими на состояние

компании, которые могут привести к поте-

ре устойчивости9.

На основании вышесказанного, можно

сформулировать ряд условий устойчиво-

сти социально-экономической системы.

Система будет устойчива относительно

возможности реализации целевой функции,

если в любой момент времени структура ре-

сурсов, переданных участниками корпора-

9 В частности, например, если владелец компа-

нии, обладая, в соответствии с действующим зако-

нодательством, возможностью сменить генерально-

го директора на основании своего решения, реали-

зует эту возможность без должных оснований и про-

работки, то система будет неустойчива. Другое дело,

что владелец компании сам, в первую очередь по-

страдает, но это уже детали. Как показывает прак-

тика, угроза пострадать в таком случае служит не-

достаточно сильным сдерживающим фактором для

владельцев компаний.

Кстати сказать, одна из задач системного констру-

ирования организации — сформировать механизмы,

ограничивающие возможность лиц, имеющих право

принимать существенные решения, принять эти ре-

шения без должной проработки, основываясь, по-

рой, на эмоциях.

Так, например, одной из функций совета директо-

ров компании может быть функция «ограничить воз-

можность доминирующего собственника принимать

потенциально опасные решения без обсуждения с

квалифицированными специалистами». Таким об-

разом, собственник компании не может необдуман-

но принять решение, которое ему же нанесет вред.

Но эта функция может быть реализована и другим

образом. 

тивных отношений, будет позволять осущест-

влять реализацию этой целевой функцию.

Если же в какой-то момент времени

структура ресурсов не будет соответство-

вать целевой функции, то такая система

будет неустойчивой.

Можно показать, что невозможность

выполнения целевой функции приведет

к существенному увеличению издержек

функционирования системы, при сохране-

нии этого состояния — ее дальнейшей де-

стабилизации и, как следствие, в пределе

— разрушению системы [5, 6]. 

Система будет устойчива, если для любо-

го достаточно большого изменения влияю-

щих параметров, существует такое управле-

ние, которое обеспечивает соблюдение дина-

мического равновесия системы, стабильность 

структуры ключевых ресурсов компании.

Как показано в работах автора [4, 5],

взаимодействие в социальном простран-

стве осуществляется на информационном

уровне — именно восприятие субъектом

получаемой информации определяет его

действия. Точнее — структура информа-

ционного потока, соотношение количества

позитивных (D
pos.

) и негативных (D
neg.

) ин-

формационных сигналов, содержащихся

в воспринимаемом потоке. А основой его

действий и восприятия информационных

сигналов, является характеризующий дан-

ного субъекта вектор поведения. 

Вследствие этого, можно отметить, что

система будет устойчива, если при любом,

достаточно большом, изменении струк-

туры информационного потока, воздей-

ствующего на действующих и потенциаль-

ных УКО, существует источник позитивных 

сигналов, обеспечивающий соотношение

D
pos.

/ D
neg.

> 1 для каждого ключевого участ-

ника корпоративных отношений.

Такими источниками информации могут

быть фирма (отдельные ее сотрудники или

подразделения); рекламные сообщения;

участники корпоративных отношений, удо-

влетворенные взаимодействием; социаль-

ные институты.
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Помимо этого, можно сформулировать

следующие критерии системной устойчи-

вости компании.

Любая социально-экономическая си-

стема устойчива, если изменение ее ре-

сурсной базы будет соответствовать изме-

нению суммы ожиданий участников и из-

держек, что обеспечит поддержание дина-

мического баланса:

Если рост ожиданий участников и из-

держек взаимодействия превысит рост

объемов входящих ресурсов, то рано или

поздно входящих ресурсов не хватит для

удовлетворения ожиданий участников кор-

поративных отношений. Тогда возникает

опасность выхода из системы участников,

обладающих ключевыми ресурсами, что

приведет к невозможности реализации це-

левой функции и, соответственно, прекра-

щению системы.

Если входящие ресурсные потоки в кор-

поративной системе будут несбалансиро-

ванны по видам ресурсов и времени ожи-

дания выгод, то такая система потенциаль-

но неустойчива.

Вследствие того, что у каждого субъ-

екта отношений есть некоторый период

ожидания определенных выгод, появляет-

ся возможность лавирования ресурсны-

ми потоками. Например, заработную плату

персоналу нужно выплачивать через две

недели и деньги, пришедшие от клиентов,

можно израсходовать на приобретение то-

вара, сырья или другим образом. Но если

формируемый компанией денежный поток

не обеспечит возможность своевремен-

ной выплаты вознаграждения, то система

может стать неустойчивой.

Если вектор поведения лица, осущест-

вляющего распределение ресурсов компа-

нии, по каким-либо причинам не учитывает 

интересы владельцев ключевых ресурсов

(ключевых УКО), то такая компания потен-

циально неустойчива.

Учитывая, что вектор поведения че-

ловека в системе определяется ее ин-

ституциональной средой, можно ска-

зать по-другому: если институциональная 

среда корпоративного взаимодействия 

социально-экономической системы не учи-

тывает один или несколько ключевых ре-

сурсов данной системы, то такая система 

потенциально неустойчива.

В общем случае, интересами УКО, яв-

ляющихся источником бездефицитных ре-

сурсов для рассматриваемой системы, 

можно пренебречь без снижения устойчи-

вости системы. Но следует учитывать, что 

применительно к реальным условиям речь 

может идти лишь о мгновенном значении 

системной устойчивости, а для вывода о 

долговременной системной устойчивости 

в этом случае необходимо проводить ис-

следование характера условий взаимо-

действия потенциальных участников, кон-

курентной среды, других параметров.

Организационные механизмы 
обеспечения системной 
устойчивости

Теоретические модели, в том числе рас-

суждения об устойчивости, имеют цен-

ность постольку, поскольку они помогают 

понять реальные процессы, выявлять ри-

ски и направления совершенствования 

организаций, найти отражение в практиче-

ской деятельности компаний.

Развитие теории корпоративного взаи-

модействия, работы в области корпоратив-

ной динамики, позволили по-другому по-

смотреть на существующие корпоратив-

ные системы, выявить и обосновать при-

кладные вопросы организации развития 

компаний, новые возможности конкурен-

ции, методы минимизации системных ри-

сков. В частности, ниже приведены неко-

торые организационные подходы, позво-

ляющие минимизировать риски снижения 

системной устойчивости компании. 
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Можно выделить следующие факторы,

определяющие системную устойчивость

компании:

стабильность динамики структуры•
участников корпоративных отношений, в

особенности ключевых УКО;

институциональная среда, ее развитие;•
структура ресурсной базы компании•

и ее динамика;

информационное взаимодействие с•
участниками корпоративных отношений. 

В частности, превентивное информи-

рование при возникновении конфликтных

ситуаций;

управляющая информация, ее харак-•
тер, структура, интенсивность.

С целью повышения системной устой-

чивости организации, можно рекомендо-

вать следующие организационные меха-

низмы обеспечения устойчивости:

организация работы с участниками•
корпоративных отношений;

использование коллективных органов•
управления;

реализация стратегии ресурсного•
развития компании.

Организация работы с УКО предполага-

ет следующие действия со стороны компа-

нии (субъекта управления):

выявление участников корпоратив-•
ных отношений компании;

учет и ранжирование УКО в соответ-•
ствие со степенью значимости для обеспе-

чения системной устойчивости;

управление рисками перераспреде-•
ления структуры УКО вследствие принятия

тех или иных решений о распределении

ресурсов компании.

Для выявления (локализации) наиболее

значимых участников корпоративных от-

ношений, необходимо определить ресурс-

ную структуру бизнеса компании — осуще-

ствить ресурсный анализ. На основании

результатов ресурсного анализа, выявить

и проанализировать структуру участников

корпоративных отношений, обладающих

наиболее значимыми ресурсами для дея-

тельности компании10.

Для ранжирования участников корпо-

ративных отношений целесообразно ис-

пользовать такой инструмент, как страти-

фикацию, а для выявления рисков измене-

ния структуры УКО вследствие принятия 

решений о распределении ресурсами це-

лесообразно использовать матрицу «удо-

влетворенность — возможность влияния» 

(рис. 1) при подготовке наиболее значимых 

решений в компании.

Для организации учета участников кор-

поративных отношений целесообразно 

использовать соответствующие карточки 

учета УКО, которые содержат следующую 

информацию: реквизиты УКО; интересы, 

удовлетворенность участием в корпора-

ции; возможности воздействия на компа-

нию; условия активности.

Рекомендуется в системе управления 

определить ответственного за работу с 

УКО сотрудника, осуществлять регулярный 

10  Ресурсы — чрезвычайно широкое понятие. Под-

робнее позиция автора изложена в работах [4, 5].

Можно определить следующие группы ресурсов 

для бизнеса: материальные ресурсы — деньги, пер-

вичные материальные ресурсы, станки и оборудова-

ние; энергия; информация — знания и навыки, спе-

циальная систематизированная информация; интел-

лектуальный ресурс — способность человека обра-

батывать имеющуюся информацию и формировать 

новую, необходимую для деятельности; простран-

ство — офис, производственное помещение, уча-

сток земли; социальный ресурс — это связи в об-

ществе, доверие, социальные институты, которые 

определяют поведение людей, направленное на вза-

имодействие с фирмой. Один из видов социального 

ресурса — административный ресурс.

Ресурсный анализ предполагает выявление и 

оценку необходимости того или иного вида ресурсов 

для осуществления коммерческой деятельности, а 

также обеспеченности компании необходимыми ре-

сурсами.

Также следует учитывать, что человек, вопреки 

распространенному мнению, сам по себе, не явля-

ется ресурсом для бизнеса — он лишь носитель, ис-

точник необходимых ресурсов, их владелец. Соот-

ветственно, человек — субъект взаимодействия, не-

обходимый элемент системы.



61

2008 / 4 (10)

Стратегия и тактика

мониторинг и подведение итогов, совеща-

ния, посвященные работе с УКО, а также

контроль динамики параметров УКО.

Как показала практика, использова-

ние коллективных органов управления

позволяет существенно повысить систем-

ную устойчивость компании. Такие орга-

ны, при должной организации их работы,

позволяют существенно снизить риски

принятия недостаточно обоснованных ре-

шений, зависимость компании от лично-

сти руководителя, а также затраты време-

ни и других ресурсов на принятие и реа-

лизацию решений, что, в конечном итоге,

не только повышает системную устойчи-

вость компании, но и позволяет снизить

затраты ресурсов на управление. 

Но следует иметь в виду, что коллектив-

ные органы управления весьма чувствитель-

ны к организации их деятельности. Вслед-

ствие их системных особенностей, доволь-

но незначительные недоработки в процес-

се организации работы таких органов часто

приводят к существенному снижению эф-

фективности их функционирования. 

Более подробно, вопросы использова-

ния и организации работы коллективных

органов управления рассмотрены в рабо-

тах автора [4, 5].

Реализация стратегии ресурсного раз-

вития предполагает формирование ре-

сурсной модели организации, развитие и

усиление ресурсной базы компании, а так-

же осуществление мероприятий, направ-

ленных на предупреждение нехватки клю-

чевых ресурсов.

В заключение хотелось бы отметить, что 

повышение системной устойчивости компа-

нии — комплексная задача, которая требу-

ет комплексных решений. Поэтому целесоо-

бразно, еще на этапе проектирования и кон-

струирования организации, формировать 

механизмы, которые в дальнейшем будут 

обеспечивать поддержание системной устой-

чивости организации на должном уровне.

Заключение

Итак, подведем итог нашим рассуждениям.

Существует ряд управленческих за-

дач, когда субъект управления вынужден 

передать функцию распределения ресур-

сов компании. Примерами таких задач яв-

ляются задачи организации управления 

дочерними и зависимыми компаниями, пе-

редачи управления наемному менедже-

ру, подготовки бизнеса к передаче по на-

следству и (или) продаже, др.

При решении этих задач использование

показателя эффективности в качестве основ-

ного ориентира в процессе управления со-

пряжено со значительными рисками. В этих 

случаях целесообразно использовать показа-

тель системной устойчивости. Преимущества 

предложенного подхожда следующие: 

во-первых, системная устойчивость •
предполагает эффективность функциони-

Рис. 1. Матрица анализа структуры УКО



62

Современная конкуренция 

Стратегия и тактика

M. Samosudov, PhD (Econ.),

Lomonosov Moscow State University 

A BUSINESS COMPANY SUSTAINABILITY MANAGEMENT METHODOLOGY

The researchers have been examining the business company sustainability-related characteristics 

since the beginning of the 20th century. The Russian and foreign researchers have been trying 

to identify the approaches that should be used when examining the sustainability concept and 

to identify the techniques that could help find the relevant quantitative parameters. As a rule, the 

company sustainability is seen as the company’s ability to keep the operational characteristics 

relatively stable within a certain period of time even provided that the external environment makes 

the operations “cost ineffective”. The stability here is seen as not the absence of great change but 

the presence of such a systemic feature as the general operational efficiency and reliability. That 

is why the modern Russian researchers show interest in learning about the mechanisms that help 

maintain the companies’ sustainability.    

The article describes the following terms: systemic sustainability, the conditions, environment and 

criteria used to assess the company sustainability level, the factors that contribute to the systemic 

sustainability changes and the mechanisms that are used to manage the company systemic sus-

tainability.

рования: устойчивая компания — эффек-

тивна, но не каждая эффективная компа-

ния устойчива;
во-вторых, этот показатель ориенти-•

рован не только на текущий, но и на долго-
срочный результат деятельности компании;

в-третьих, показатель системной устой-•
чивости позволяет формировать единые
критерии оценки решений менеджеров и
акционеров, общую систему координат, что
способствует минимизации рисков возник-
новения корпоративных конфликтов. 

Системная устойчивость компании су-
щественно зависит от вектора поведения
субъекта управления. Учитывая, что вектор
поведения во многом определяется знани-
ями и навыками человека, можно отметить,
что надлежащее повышение квалифика-
ции способствует повышению системной
устойчивости компании.

Корпоративные механизмы, в частности
организация работы с участниками корпора-
тивных отношений, использование коллек-
тивных органов управления и другие, также
позволяют управлять системной устойчиво-
стью компании.

При проектировании социально-эконо-
мических систем целесообразно учиты-
вать условия устойчивости системы и фор-
мировать соответствующие механизмы,

которые будут поддерживать системную 

устойчивость компании в условиях изменя-

ющегося рыночного пространства.
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