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Àííîòàöèÿ

Ðàñ ñìîò ðåí ìå òî äî ëî ãè ÷åñ êèé ïîä õîä ê ðå øå íèþ ïðî áëå ìû ñî ãëà ñî -
âà íèÿ ïî êà çà òå ëåé óïðàâ ëå íèÿ ïðåä ïðè ÿ òè åì (ôèð ìîé, êîð ïî ðà öè åé)
â ðàç ëè÷ íûõ ôóíê öè î íàëü íûõ ïîä ñèñ òå ìàõ è íà ðàç íûõ óðîâ íÿõ óïðàâ ëå -
íèÿ. Ïðåä ëà ãà åò ñÿ ìî äåëü îïòè ìè çà öèè, îò ðà æà þ ùàÿ ïðî öåññ ðå à ëè çà öèè
íî âî ââå äå íèé, íà ïðàâ ëåí íûõ íà äîñ òè æå íèå êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó ùåñòâ
ïðåä ïðè ÿ òèÿ íà ðûí êå è óñòðà íå íèå ðàñ ñîã ëà ñî âà íèÿ ïî êà çà òå ëåé âíóò ðè
ïðåä ïðè ÿ òèÿ.

Êëþ ÷å âûå ñëî âà: ýêî íî ìè ÷åñ êèå ðå øå íèÿ, óïðàâ ëå íèå, ïðåä ïðè ÿ òèå,
óïðàâ ëÿ þ ùèå ïà ðà ìåò ðû, ñî ãëà ñî âà íèå

Âíóò ðè ôèð ìåí íîå óïðàâ ëå íèå âè äèò ñÿ ìíî ãî ó ðîâ íå âîé ïîä ñèñ -
òå ìîé óïðàâ ëå íèÿ ïðåä ïðè ÿ òè åì (ôèð ìîé, êîð ïî ðà öè åé), ñî ñòî ÿ ùåé
èç êîì ïëåê ñà áëî êîâ-ìî äå ëåé. Ïîñ òðî èòü ãëî áàëü íóþ ìî äåëü äå ÿ -
òåëü íîñ òè ïðåä ïðè ÿ òèÿ è óïðàâ ëå íèÿ èì íå ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñÿ âîç ìîæ -
íûì. Â ýòîì ñëó ÷àå âîç íè êà åò ïðî áëå ìà ñî ãëà ñî âà íèÿ ýêî íî ìè ÷åñ êèõ
ðå øå íèé, îò íî ñÿ ùèõ ñÿ ê ðàç íûì ïîä ñèñ òå ìàì óïðàâ ëå íèÿ, âõî äÿ ùèì
â ðàç íûå óðîâ íè èå ðàð õè ÷åñ êîé ñèñ òå ìû óïðàâ ëå íèÿ. Â ïåð âóþ î÷å -
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ðåäü òà êîå ñî ãëà ñî âà íèå äîë æíî îñó ùå ñòâëÿòü ñÿ ñ òî÷ êè çðå íèÿ îñ -
íîâ íîé êî ëè ÷åñ òâåí íîé öåëè äå ÿ òåëü íîñ òè ïðåä ïðè ÿ òèÿ, êî òî ðàÿ îï -
ðå äå ëå íà êàê ìàê ñè ìè çà öèÿ ÷èñ òî ãî äèñ êîí òè ðî âàí íî ãî äî õî äà
(×ÄÄ) çà íå ñêîëü êî ëåò åãî ôóíê öè î íè ðî âà íèÿ. Ïî äîá íûé êî ëè ÷åñ ò -
âåí íûé êðè òå ðèé â íà è áîëü øåé ñòå ïå íè ñî îò âå òñòâó åò ãëî áàëü íîé
öåëè äå ÿ òåëü íîñ òè ïðåä ïðè ÿ òèÿ – ìàê ñè ìè çà öèè åãî ñòî è ìîñ òè íà
ðûí êå. Òà êàÿ ôóíê öèÿ öåëè ìî æåò èñ ïîëü çî âàòü ñÿ íà óðîâ íå ïåð ñïåê -
òèâ íî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ, íî íå ïðè òå êó ùåì, îïå ðà òèâ íîì óïðàâ ëå íèè.
Ñëå äî âà òåëü íî, ñðà çó âîç íè êà åò ïðî áëå ìà: êà êè ìè ïî êà çà òå ëÿ ìè (óï -
ðàâ ëÿ þ ùè ìè ïà ðà ìåò ðà ìè) âîñ ïîëü çî âàòü ñÿ íà óðîâ íå òå êó ùå ãî, îïå -
ðà òèâ íî ãî óïðàâ ëå íèÿ, ÷òî áû íå ïî òå ðÿòü ñóòü ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ ðå øå -
íèé. Ëèáî íà î áî ðîò: êà êèå ïî êà çà òå ëè èñ ïîëü çî âàòü íà óðîâ íå ñòðà òå -
ãè ÷åñ êî ãî óïðàâ ëå íèÿ, ÷òî áû ìîæ íî áûëî èõ ó÷åñòü ïðè òå êó ùåì
ïðè íÿ òèè ðå øå íèé. Ïðè ýòîì íå îá õî äè ìî, ÷òî áû ýòè ïî êà çà òå ëè áûëè 
ñî ãëà ñî âà íû ñ îñíîâ íîé öåëüþ äå ÿ òåëü íîñ òè ïðåä ïðè ÿ òèÿ.

Îñíî âîé âíóò ðè ôèð ìåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ ÿâ ëÿ åò ñÿ ïåð ñïåê òèâ íîå,
äîë ãîñ ðî÷ íîå ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óïðàâ ëå íèå, îá åñ ïå ÷è âà þ ùåå â íà è -
áîëü øåé ñòå ïå íè äîñ òè æå íèå êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó ùåñòâ ïðåä ïðè ÿ -
òèÿ íà ðûí êå. Îíî îðè åí òè ðó åò ïðåä ïðè ÿ òèå íà òà êîå íà ïðàâ ëå íèå åãî
ñî öè àëü íî-ýêî íî ìè ÷åñ êî ãî è òåõ íè ÷åñ êî ãî ðàç âè òèÿ, êî òî ðîå îá åñ ïå -
÷è âà åò âû ïîë íå íèå ñòðà òå ãè ÷åñ êîé, îñíîâ íîé öåëè åãî äå ÿ òåëü íîñ òè
íà áàçå ðàç ðà áîò êè íî âî ââå äå íèé. Ðå÷ü èäåò, êî íå÷ íî, íå òîëü êî î ïëà -
íè ðî âà íèè ïî âû øå íèÿ êà ÷åñ òâà ïðî äóê öèè, íî è î ñíè æå íèè çà òðàò,
ðå à ëè çà öèè ñòðà òå ãèé ìàð êå òèí ãà è ò.ä. Êà êèå æå äðó ãèå ïî êà çà òå ëè
ðà áî òû ïðåä ïðè ÿ òèÿ ñïî ñî áñòâó þò äîñ òè æå íèþ îñíîâ íîé åãî öåëè?

Íà ïðàê òè êå èñ ïîëü çó åò ñÿ áîëü øîå êî ëè ÷åñ òâî ïî êà çà òå ëåé. Äëÿ
ïðåä ïðè ÿ òèÿ âà æåí ðîñò îá ú å ìà ðå à ëè çà öèè ïðî äóê öèè. ßñíî, ÷òî ïðè 
ýòîì îïå ðå æà þ ùè ìè òåì ïà ìè ðàñ òåò ïðè áûëü, à ýòî îïðå äå ëÿ åò è óâå -
ëè ÷å íèå îñíîâ íî ãî êðè òå ðè àëü íî ãî ïî êà çà òå ëÿ – ×ÄÄ. Îäíà êî ðîñò
îá ú å ìîâ ïðî äàæ è ðå à ëè çà öèè ñâÿ çàí íå òîëü êî ñ åñ òåñ òâåí íûì ïî âû -
øå íè åì ñïðî ñà, íî è ñ ïðî âå äå íè åì ñî îò âå òñòâó þ ùèõ ìå ðîï ðè ÿ òèé
ïî òî âà ðîï ðîä âè æå íèþ, óâå ëè ÷å íèþ äîëè ïðåä ïðè ÿ òèÿ íà ðûí êå
è äð. Âàæ íåé øè ìè ïî êà çà òå ëÿ ìè äå ÿ òåëü íîñ òè ïðåä ïðè ÿ òèÿ ÿâ ëÿ þò ñÿ 
êî ýô ôè öè åí òû ïðè áûëü íîñ òè, ðåí òà áåëü íîñ òè. Äîñ òè æå íèå êîí êó -
ðåí òíûõ ïðå è ìó ùåñòâ ïðåä ïðè ÿ òèÿ (çà ñ÷åò ðå à ëè çà öèè íî âî ââå äå -
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íèé) è âå ëè ÷è íà ïðè áû ëè (èç êî òî ðîé ôè íàí ñè ðó åò ñÿ âíåä ðå íèå íî âî -
ââå äå íèé) íà õî äÿò ñÿ â òåñ íîé çà âè ñè ìîñ òè è, åñ òåñ òâåí íî, â íà è áîëü -
øåé ñòå ïå íè âëè ÿ þò íà îñíîâ íóþ öåëü äå ÿ òåëü íîñ òè ïðåä ïðè ÿ òèÿ.
Âíåä ðå íèå íî âî ââå äå íèé (èí âåñ òè öè îí íûõ ïðî åê òîâ, îðãà íè çà öè îí -
íî-òåõ íè ÷åñ êèõ ìå ðîï ðè ÿ òèé) äîë æíî ïðè âî äèòü íå ïðî ñòî ê ïðè ðîñ -
òó ïðè áû ëè, íî è îá åñ ïå ÷è âàòü ýô ôåê òèâ íîñòü êà ïè òàëü íûõ âëî æå -
íèé. Ïî êà çà òåëü îá ú å ìà ïðè áû ëè èëè åå ðîñ òà â ïî ëíîé ìåðå íå ó÷è -
òû âà åò (êàê è ìíî ãèå äðó ãèå ïî êà çà òå ëè) èí âåñ òè öè îí íûé ïðî öåññ
è íå ìî æåò ïðå òåí äî âàòü íà ðîëü ãëî áàëü íî ãî êðè òå ðè àëü íî ãî êî ëè -
÷åñ òâåí íî ãî ïî êà çà òå ëÿ.

Â íà ñòî ÿ ùåå âðå ìÿ â ìè ðî âîé ïðàê òè êå íà ÷è íà åò ðàñ ïðîñ òðà íÿòü -
ñÿ óïðàâ ëåí ÷åñ êàÿ òåõ íî ëî ãèÿ ïîä íà çâà íè åì «ñèñ òå ìà ñáà ëàí ñè ðî -
âàí íûõ ïî êà çà òå ëåé» (ÑÑÏ)1, â êî òî ðîé îñíîâ íîé óïîð ïî-ïðå æíå ìó
äå ëà åò ñÿ íà îöåí êó äîñ òè æå íèÿ ïðåä ïðè ÿ òè åì ôè íàí ñî âûõ ðå çóëü òà -
òîâ ñ ó÷å òîì íå ôè íàí ñî âûõ ïî êà çà òå ëåé äå ÿ òåëü íîñ òè íå ïîñ ðå äñòâåí -
íûõ èñ ïîë íè òå ëåé. ÑÑÏ ïî çâî ëÿ åò îöå íèòü ðà áî òó ïðåä ïðè ÿ òèÿ íà
îñíî âå ÷å òû ðåõ íà ïðàâ ëå íèé åãî äå ÿ òåëü íîñ òè: ôè íàí ñû; êëè åí òû;
âíóò ðåí íèå áèç íåñ-ïðî öåñ ñû; îá ó÷å íèå è êàðü åð íûé ðîñò. Åå àâ òî ðà -
ìè ÑÑÏ ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñÿ êàê ñòðà òå ãè ÷åñ êàÿ ñèñ òå ìà äå éñòâèé, ïî ñòðî -
åí íàÿ íà îñíî âå ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ êàðò. Ïðî öåññ ðå à ëè çà öèè êîí öåï öèè
ÑÑÏ ñî ñòî èò èç ÷å òû ðåõ ýòà ïîâ: 1) ðàç ðà áîò êà ñáà ëàí ñè ðî âàí íîé
ñèñ òå ìû ïî êà çà òå ëåé; 2) ñî ãëà ñî âà íèå – óâÿç êà âñåõ èå ðàð õè ÷åñ êèõ
óðîâ íåé; 3) ïëà íè ðî âà íèå – îïðå äå ëå íèå ïó òåé äîñ òè æå íèÿ âî âðå ìå -
íè çà ïëà íè ðî âàí íûõ ðå çóëü òà òîâ ÷å ðåç êîí êðåò íûå ïëà íî âûå çà äà -
íèÿ; 4) îá ðàò íàÿ ñâÿçü è îá ó÷å íèå.

Ãî âî ðÿ î ñèñ òå ìå ñáà ëàí ñè ðî âàí íûõ ïî êà çà òå ëåé, åå àâ òî ðû ïîä ðà -
çó ìå âà ëè èõ íî âûé êà ÷åñ òâåí íûé ñî ñòàâ, à êî ëè ÷åñ òâåí íîå ñî ãëà ñî âà -
íèå ïî êà çà òå ëåé äîë æíî îñó ùå ñòâëÿòü ñÿ íà îñíî âå äå éñòâó þ ùèõ ñèñ -
òåì óïðàâ ëå íèÿ. Ñòðà òå ãè ÷åñ êèå êàð òû ðàñ ñìàò ðè âà þò ñÿ êàê èí ñòðó -
ìåí òû óïðàâ ëåí ÷åñ êî ãî êîí òðî ëÿ. Îñíîâ íîé íå äîñ òà òîê ÑÑÏ – îò ñó ò -
ñòâèå â íåé ìå õà íèç ìà, ìî äå ëè, óâÿ çû âà þ ùåé âñå ïî êà çà òå ëè â ñèñ òå -
ìó. Ïî ÿâ ëÿ åò ñÿ ìíî æåñ òâî âîç ìîæ íûõ ðå øå íèé, âû áîð íà è ëó÷ øå ãî èç
êî òî ðûõ ñòà íî âèò ñÿ ïðî áëå ìîé. Òàê, â êîð ïî ðà öèè «Volvo» íå ñ÷è òà þò
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1 Balanced Scorecard (BSÑ). Ñì.: Êàï ëàí Ð.Ñ., Íîð òîí Ä.Ï. Îðãà íè çà öèÿ, îðè -
åí òè ðî âàí íàÿ íà ñòðà òå ãèþ. – Ì.: ÇÀÎ «Îëèìï-Áèç íåñ», 2005.



ñòðà òå ãè ÷åñ êèå êàð òû èíñòðó ìåí òîì ñî ãëà ñî âà íèÿ ðàç ëè÷ íûõ àñ ïåê òîâ 
äå ÿ òåëü íîñ òè êîì ïà íèè èëè êðàò êîñ ðî÷ íûõ è äîë ãîñ ðî÷ íûõ öå ëåé2.
Ñàìè àâ òî ðû ÑÑÏ ïðè çíà þò, ÷òî â èõ òå î ðèè íåò êðè òè ÷åñ êè âàæ íî ãî
êîì ïî íåí òà, à èìåí íî, ñðåäñòâ ñèñ òåì íîé îöåí êè.

Òà êèì îá ðà çîì, ïðî áëå ìà ðàç ðà áîò êè ñî ãëà ñî âàí íîé ñèñ òå ìû óï -
ðàâ ëå íèÿ ïðåä ïðè ÿ òè åì ñó ùåñ òâó åò. Ðå÷ü èäåò î ñî ãëà ñî âà íèè íå
òîëü êî ðå øå íèé ôóíê öè î íàëü íûõ çà äà÷, íî è èñ ïîëü çó å ìûõ ïðè ýòîì
ïî êà çà òå ëåé. Âû õî äîì èç ýòîé ñëîæ íåé øåé ñè òó à öèè ÿâ ëÿ åò ñÿ èñ -
ïîëü çî âà íèå ýêî íî ìè êî-ìà òå ìà òè ÷åñ êèõ ìî äå ëåé, â êî òî ðûõ îò ðà æà -
þò ñÿ ôóíê öè î íè ðî âà íèå è ðàç âè òèå ïðåä ïðè ÿ òèÿ. Â ìî äå ëè îñó ùå ñò -
âëÿ åò ñÿ ñî ãëà ñî âà íèå íà è áî ëåå âàæ íûõ çà äà÷ è ïî êà çà òå ëåé ñ îðè åí -
òà öè åé íà îñíîâ íîé ïî êà çà òåëü îïòè ìè çà öèè.

Êàê æå ïðè ìî äå ëè ðî âà íèè ôóíê öè î íè ðî âà íèÿ ïðåä ïðè ÿ òèÿ (ôèð -
ìû, êîð ïî ðà öèè) ìî ãóò áûòü ñî ãëà ñî âà íû âàæ íåé øèå ïî êà çà òå ëè?
Äëÿ ýòî ãî ïðåä ñòà âèì ðàç ðà áîò êó ìå òî äî ëî ãè ÷åñ êî ãî ïîä õî äà ê îðãà -
íè çà öèè òåõ íè êî-ýêî íî ìè ÷åñ êî ãî è ôè íàí ñî âî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ êàê íà 
ïåð ñïåê òè âó, òàê è íà òå êó ùèé ïå ðè îä. Ïî äîá íûé ïîä õîä ìî æåò áûòü
ðå à ëè çî âàí íå çà âè ñè ìî îò èñ ïîëü çó å ìûõ ìå òî äîâ ðàñ ÷å òîâ (îïòè ìè -
çà öè îí íûõ èëè íåò).

Â ïåð âóþ î÷å ðåäü ðàñ ñìîò ðèì ìå òî äî ëî ãè ÷åñ êèå òðóä íîñ òè, ñ êî -
òî ðû ìè ñâÿ çà íà îðãà íè çà öèÿ ïåð ñïåê òèâ íî ãî ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî óïðàâ -
ëå íèÿ. Ïðè ôîð ìè ðî âà íèè òåõ íè êî-ýêî íî ìè ÷åñ êèõ è ôè íàí ñî âûõ
ïëà íîâ ïðî áëå ìà çà êëþ ÷à åò ñÿ â òîì, êàê ðàñ ñ÷è òàòü òîò èëè èíîé ïî -
êà çà òåëü (èëè ðàç äåë ïëà íà) â åãî ñèñ òåì íîé ñâÿç àííîñ òè ñ äðó ãè ìè
ïî êà çà òå ëÿ ìè. Â öå ëîì òà êàÿ ïðî áëå ìà ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñÿ ñëîæ íîé
íå ëè íåé íîé çà äà ÷åé, ðå øèòü êî òî ðóþ ïðàê òè ÷åñ êè íå âîç ìîæ íî.

Äëÿ ðå øå íèÿ äàí íîé ïðî áëå ìû íå îá õî äè ìû ñïå öè àëü íûå ìå òî äî -
ëî ãè ÷åñ êèå ïîä õî äû ê îðãà íè çà öèè ýêî íî ìè ÷åñ êèõ ðàñ ÷å òîâ, ñó ùåñ ò -
âåí íî íå ñíè æà þ ùèå èõ òî÷ íîñòü è íå óìåíü øà þ ùèå èõ ïðè áëè æå íèå
ê îïòè ìó ìó. Ïåð âûé èç âîç ìîæ íûõ ïîä õî äîâ – èñ ïîëü çî âà íèå îïòè ìè -
çà öè îí íîé ìî äå ëè ïåð ñïåê òèâ íî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ ôóíê öè î íè ðî âà íèÿ
è ðàç âè òèÿ ïðåä ïðè ÿ òèÿ. Òà êîé ïîä õîä çäåñü íå ðàñ ñìàò ðè âà åò ñÿ.

Èííî âà öè îí íûé ïðî öåññ êàê îñíî âà îïòè ìè çà öèè è ñèñ òåì íî ãî ñî ãëà ñî âà íèÿ ïî êà çà òå ëåé
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2 Ñì.: Îëüâå Í.Ã., Ðîé Æ., Âåò òåð Ì. Îöåí êà ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè
êîì ïà íèè: Ïðàê òè ÷åñ êîå ðó êî âî äñòâî ïî èñ ïîëü çî âà íèþ ñáà ëàí ñè ðî âàí íîé ñèñ òå -
ìû ïî êà çà òå ëåé. – Ì.: ÈÄ «Âèëü ÿìñ», 2003.



Âòî ðîé ïîä õîä áî ëåå ïðî ñòîé. Óêðóï íåí íî èå ðàð õè ÷åñ êóþ ñòðóê -
òó ðó ôîð ìè ðî âà íèÿ äîë ãîñ ðî÷ íî ãî ïëà íà ìîæ íî ïðåä ñòà âèòü ñëå äó þ -
ùèì îá ðà çîì. Îñíî âó ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî óïðàâ ëå íèÿ ñî ñòàâ ëÿ þò ñòðà -
òå ãèè, íî âî ââå äå íèÿ, íà ïðàâ ëåí íûå íà ðàç âè òèå ïðåä ïðè ÿ òèÿ â òåõ îá -
ëàñ òÿõ ïðî èç âî äñòâà (ðà áîò, óñëóã), êî òî ðûå îá åñ ïå ÷è âà þò åìó äîñ òè -
æå íèå êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó ùåñòâ. Òà êèì îá ðà çîì, ïðè ïåð ñïåê òèâ -
íîì ïëà íè ðî âà íèè ðå÷ü èäåò î ðàç ðà áîò êå ïëà íà ïî âû øå íèÿ ýô ôåê -
òèâ íîñ òè ïðî èç âî äñòâà (ÏÏÝÏ). Ïðè ÷åì â ÏÏÝÏ äîë æíà áûòü ïî -
ñòàâ ëå íà ýêî íî ìè ÷åñ êàÿ çà äà ÷à, êî ëè ÷åñ òâåí íî ôèê ñè ðó þ ùàÿ òå öå -
ëå âûå ïà ðà ìåò ðû, êî òî ðûå íà ìå ÷å íî äîñ òèã íóòü. Ñ òî÷ êè çðå íèÿ îñ -
íîâ íî ãî êðè òå ðèÿ – ìàê ñè ìè çà öèè ×ÄÄ áó äåò äà âàòü ñÿ îöåí êà öå ëå ñî -
îá ðàç íîñ òè äîñ òè æå íèÿ òîé èëè èíîé ïîä öå ëè, òàê êàê àï ðè î ðè ýêî íî -
ìè ÷åñ êàÿ öå ëå ñî îá ðàç íîñòü ðå à ëè çà öèè òà êèõ ïîä öå ëåé íå î÷å âèä íà.

Íàï ðè ìåð, ñòà âèò ñÿ ïîä öåëü äîñ òèã íóòü ê êîí öó ïëà íè ðó å ìî ãî
ïå ðè î äà îïðå äå ëåí íî ãî îá ú å ìà ïðî äàæ (îïðå äå ëåí íîé äîëè ðûí êà).
Ïðåä ïî ëî æèì, ÷òî ñëóæ áû ìàð êå òèí ãà îá îñíî âà ëè âîç ìîæ íîñòü äîñ -
òè æå íèÿ òà êî ãî îá ú å ìà ïðî äàæ. Îäíà êî èìå þò ñÿ ëè ó ïðåä ïðè ÿ òèÿ ñî -
îò âå òñòâó þ ùèå âîç ìîæ íîñ òè? Ïî ý òî ìó ñíà ÷à ëà íå îá õî äè ìî ðàñ ñ÷è -
òàòü âîç ìîæ íîñ òè ïðåä ïðè ÿ òèÿ ïðè ñó ùåñ òâó þ ùåé òåõ íè ÷åñ êîé, òåõ -
íî ëî ãè ÷åñ êîé, îðãà íè çà öè îí íîé è ñî öè àëü íî-ýêî íî ìè ÷åñ êîé áàçå íà
íà ÷à ëî ïëà íè ðó å ìî ãî ïå ðè î äà. Îòñþ äà ïî ÿâ ëÿ åò ñÿ èí ôîð ìà öèÿ î òîì, 
÷òî äëÿ äîñ òè æå íèÿ ñî îò âå òñòâó þ ùå ãî óðîâ íÿ ïðî äàæ íå îá õî äè ìî
ââåñ òè òà êèå-òî ìîù íîñ òè, òàê-òî óâå ëè ÷èòü ÷èñ ëåí íîñòü ðà áî òà þ -
ùèõ (èëè óìåíü øèòü òðó äî åì êîñòü ðà áîò, èíà ÷å íå áó äåò âû ïîë íåí
ñòðà òå ãè ÷åñ êèé ïëàí ïî ðîñ òó ïðî èç âî äè òåëü íîñ òè òðó äà) è ò.ä. Èìåí -
íî òà êèå êîí êðåò íûå êîí òðîëü íûå, óïðàâ ëÿ þ ùèå ïà ðà ìåò ðû (ýêî íî -
ìè ÷åñ êèå è íå ý êî íî ìè ÷åñ êèå) ôèê ñè ðó þò ñÿ êàê îðè åí òè ðû äëÿ ÏÏÝÏ.

Òà êèì îá ðà çîì, ïðè ôîð ìè ðî âà íèè ïåð ñïåê òèâ íî ãî ñòðà òå ãè ÷åñ -
êî ãî ïëà íà ïðåä ïðè ÿ òèÿ ïðî ñìàò ðè âà åò ñÿ ïÿòü èå ðàð õè ÷åñ êèõ ýòà ïîâ
ïëà íè ðî âà íèÿ. Íà ïåð âîì ñòà âÿò ñÿ ñòðà òå ãè ÷åñ êèå öåëè ðàç âè òèÿ
ïðåä ïðè ÿ òèÿ. Íà âòî ðîì ýòà ïå îñó ùå ñòâëÿ þò ñÿ ïðåä âà ðè òåëü íûå ðàñ -
÷å òû ïåð ñïåê òèâ íî ãî ïëà íà, îðè åí òè ðî âàí íî ãî íà äîñ òè æå íèå ïî -
ñòàâ ëåí íûõ öå ëåé, èñ õî äÿ òîëü êî èç èìå þ ùèõ ñÿ âîç ìîæ íîñ òåé ïðåä -
ïðè ÿ òèÿ. Íà äàí íîì ýòà ïå ïî ÿâ ëÿ åò ñÿ êîí êðåò íàÿ èí ôîð ìà öèÿ: ÷òî
íóæ íî ñäå ëàòü íà ïðåä ïðè ÿ òèè äëÿ äîñ òè æå íèÿ ïî ñòàâ ëåí íûõ öå ëåé
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(äî ïîë íè òåëü íûé ââîä ìîù íîñ òåé è ò.ä.). Íà òðåòü åì ýòà ïå ôîð ìó ëè -
ðó þò ñÿ íî âî ââå äå íèÿ, ïðåä íàç íà ÷åí íûå äëÿ ðå à ëè çà öèè ñòðà òå ãèé
è óñòðà íå íèÿ âû ÿâ ëåí íûõ (íà âòî ðîì ýòà ïå) ðàñ ñîã ëà ñî âà íèé ìåæ äó
âîç ìîæ íîñ òÿ ìè ïðåä ïðè ÿ òèÿ è åãî íà ìå ðå íè ÿ ìè. Íà ÷åò âåð òîì ýòà ïå
â ÏÏÝÏ ôîð ìè ðó åò ñÿ ïëàí ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ íî âî ââå äå íèé, ò.å. òåõ ìå -
ðîï ðè ÿ òèé, êî òî ðûå ïîä ëå æàò ðå à ëè çà öèè. Åñëè ñ ïî ìîùüþ ðàç ðà áî -
òàí íûõ íî âî ââå äå íèé íå óäà åò ñÿ óñòðà íèòü ðàñ ñîã ëà ñî âà íèå ïëà íà, òî 
ñëå äó åò âåð íóòü ñÿ íà òðå òèé ýòàï äëÿ ïî èñ êà íî âûõ ìå ðîï ðè ÿ òèé è íà
ïåð âûé (ìî æåò áûòü, íå íà ïåð âîé èòå ðà öèè ðàñ ÷å òîâ) – äëÿ êîð ðåê òè -
ðîâ êè ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ öå ëåé. Âîç âðà ùå íèå íà ïåð âûé óðî âåíü ïðè íÿ -
òèÿ ðå øå íèé ïðî èñ õî äèò òîã äà, êîã äà íå óäà åò ñÿ îá åñ ïå ÷èòü äîñ òè æå -
íèå êà êîé-òî ñòðà òå ãè ÷åñ êîé öåëè èç-çà îò ñó òñòâèÿ äîë æíûõ íî âî ââå -
äå íèé. Íà ïÿ òîì ýòà ïå ôîð ìè ðó åò ñÿ ïåð ñïåê òèâ íûé ïëàí ôóíê öè î íè -
ðî âà íèÿ è ðàç âè òèÿ ïðåä ïðè ÿ òèÿ ñ ó÷å òîì ðå à ëè çà öèè ÏÏÝÏ. Ýòî ìó
ïëà íó ñòà âèò ñÿ â ñî îò âå òñòâèå îïðå äå ëåí íûé ïå ðå ÷åíü ïðî ãíîç íûõ
òåõ íè êî-ýêî íî ìè ÷åñ êèõ è ôè íàí ñî âûõ, íå ý êî íî ìè ÷åñ êèõ ïî êà çà òå -
ëåé ïî ãî äàì ïëà íè ðó å ìî ãî ïåðèîäà.

Êàê âè äèì, îðãà íè çà öèÿ èòå ðà òèâ íûõ ðàñ ÷å òîâ ïî çâî ëÿ åò ðå øèòü
ñëîæ íóþ íå ëè íåé íóþ çà äà ÷ó òåõ íè êî-ýêî íî ìè ÷åñ êî ãî è ôè íàí ñî âî ãî 
ïëà íè ðî âà íèÿ êàê íà ïåð ñïåê òèâ íûé ïå ðè îä, òàê è íà òå êó ùèé. Ïðè
ýòîì ïðî âî äèò ñÿ ñî ãëà ñî âà íèå âñåõ íà è áî ëåå âàæ íûõ ïî êà çà òå ëåé.

Îñíîâ íîé òðóä íîñ òüþ ïðè ïî ñòðî å íèè ìå òî äè êè ïåð ñïåê òèâ íî ãî
ïëà íè ðî âà íèÿ ÿâ ëÿ åò ñÿ îò ñó òñòâèå íå òîëü êî ÷åò êîé ìå òî äî ëî ãèè ïî -
ñòðî å íèÿ, íî è ñèñ òåì íî ãî ïðåä ñòàâ ëå íèÿ âçà è ìîñ âÿ çåé âñåõ îñíîâ -
íûõ ïî êà çà òå ëåé. Ðå øå íèå ïåð âîé ïðî áëå ìû óæå ïî êà çà íî: îñíî âîé
ðàñ ÷å òîâ è èõ ñî ãëà ñó þ ùèì çâå íîì ïðè ôîð ìè ðî âà íèè ïåð ñïåê òèâ íî -
ãî ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ïëà íà äå ÿ òåëü íîñ òè è ðàç âè òèÿ ïðåä ïðè ÿ òèÿ (ôèð -
ìû, êîð ïî ðà öèè) ñòà íî âèò ñÿ ÏÏÝÏ. Òàê êàê â ÏÏÝÏ ðå øà åò ñÿ âîï ðîñ 
î âêëþ ÷å íèè â ïëàí ðå à ëè çà öèè íå êî òî ðî ãî ïå ðå ÷íÿ íî âî ââå äå íèé èç
ìíî æåñ òâà ðàç ðà áî òàí íûõ, ìîæ íî ãî âî ðèòü î çà äà ÷å ôîð ìè ðî âà íèÿ
öå ëå âîé ïðî ãðàì ìû. Îíà âêëþ ÷å íà â ÏÏÝÏ íà îñíî âå çà äà íèÿ öå ëåé
ðàç âè òèÿ ïðåä ïðè ÿ òèÿ (ôèð ìû, êîð ïî ðà öèè â öå ëîì) è ïðåä âà ðè òåëü -
íûõ ðàñ ÷å òîâ ïåð ñïåê òèâ íî ãî ïëà íà. ÏÏÝÏ â ïåð ñïåê òèâ íîì ïëà íè -
ðî âà íèè ñòà íî âèò ñÿ íå òîëü êî îñíîâ íûì è ñî ãëà ñó þ ùèì, íî è îïòè -
ìè çà öè îí íûì ïëàíîì.

Èííî âà öè îí íûé ïðî öåññ êàê îñíî âà îïòè ìè çà öèè è ñèñ òåì íî ãî ñî ãëà ñî âà íèÿ ïî êà çà òå ëåé
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Ðå øå íèå âòî ðîé ïðî áëå ìû – ïðî áëå ìû ñèñ òåì íî ãî ïðåä ñòàâ ëå íèÿ 
âçà è ìîñ âÿ çåé îñíîâ íûõ ïî êà çà òå ëåé ïî êà æåì â âèäå óêðóï íåí íîé ïî -
ñëå äî âà òåëü íîñ òè ðàñ ÷å òîâ äëÿ ïðåä ïðè ÿ òèÿ. Ïóñòü äå ðå âî öå ëåé ïåð -
ñïåê òèâ íî ãî ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî óïðàâ ëå íèÿ ïðåä ñòàâ ëå íî òîëü êî ÷àñ -
òüþ ñëå äó þ ùèõ îñíîâ íûõ ïî êà çà òå ëåé:

V – îá ú åì ðå à ëè çà öèè ïðî äóê öèè;
Å – îá ú åì ðå à ëè çà öèè âû ñî êî êà ÷åñ òâåí íîé, ýêñ ïîð òíîé ïðî äóê öèè;
P – îá ú åì ïðè áû ëè äî íà ëî ãî îá ëî æå íèÿ;
R – ðåí òà áåëü íîñòü ðå à ëè çà öèè, àê òè âîâ, ñî áñòâåí íî ãî êà ïè òà ëà;
U – ïðî èç âî äè òåëü íîñòü òðó äà;
w – ñðåä íå ãî äî âîé óðî âåíü îïëà òû òðó äà îä íî ãî ðà áî òà þ ùå ãî.
Ìû íå áó äåì ðàñ ñìàò ðè âàòü áî ëåå ïî ëíîå ìíî æåñ òâî ïî êà çà òå ëåé, 

òàê êàê çäåñü ðå÷ü èäåò òîëü êî î ïðåä ñòàâ ëå íèè ìå òî äî ëî ãè ÷åñ êî ãî
ïîä õî äà ê ñî ãëà ñî âà íèþ ñèñ òå ìû ïî êà çà òå ëåé. Èòàê, íà ïåð ñïåê òèâ -
íûé ïå ðè îä ôîð ìè ðó åò ñÿ ïðåä âà ðè òåëü íûé ïðî ãíîç íûé ïëàí äå ÿ òåëü -
íîñ òè ïðåä ïðè ÿ òèÿ èñ õî äÿ èç åãî âîç ìîæ íîñ òåé (íà íîð ìà òèâ íîé áàçå
ïðåä ïëà íî âî ãî ãîäà) è îöåí êè ñïðî ñà íà ïðî äóê öèþ. Ïðè ýòîì çà
îñíî âó ðàñ ÷å òîâ áå ðåò ñÿ îäèí èç âàæ íåé øèõ ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ ïî êà çà -
òå ëåé – îá ú åì ðå à ëè çà öèè. Áåç áà ëàí ñî âûõ, îïòè ìè çà öè îí íûõ ðàñ ÷å -
òîâ òðóä íî îá åñ ïå ÷èòü ñî ãëà ñî âà íèå äàæå äâóõ ïî êà çà òå ëåé â òà êîé
ñëîæ íîé ñèñ òå ìå, êàê ïðî ìûø ëåí íîå ïðåä ïðè ÿ òèå. Ñëå äî âà òåëü íî,
ïðåä âà ðè òåëü íî çà äà ÷à ñòà âèò ñÿ òàê: îá åñ ïå ÷èòü ê êîí öó ïëà íè ðó å ìî -
ãî ïå ðè î äà (íà ïðè ìåð, ïÿ òè ëåò êè) âû õîä íà îá ú åì ðå à ëè çà öèè V, â òîì 
÷èñ ëå ïî òî âàð íûì ãðóï ïàì j – Vj .

Ñíà ÷à ëà âå äóò ñÿ ïðåä âà ðè òåëü íûå ðàñ ÷å òû ìîù íîñ òåé. Ðàñ ÷åò
ìîù íîñ òåé – ýòî òðà äè öè îí íàÿ çà äà ÷à äëÿ ïðî ìûø ëåí íûõ ïðåä ïðè ÿ -
òèé. Òà êîé ðàñ ÷åò ïî çâî ëÿ åò äàòü îöåí êó âîç ìîæ íîñ òåé ïðåä ïðè ÿ òèÿ
(ôèð ìû èëè êîð ïî ðà öèè â öå ëîì) â îò íî øå íèè âû ïóñ êà òîé èëè èíîé
ïðî äóê öèè. Â ïðåä âà ðè òåëü íûõ ðàñ ÷å òàõ ìîù íîñ òåé ôèê ñè ðó åò ñÿ
óðî âåíü âîç ìîæ íîñ òåé â îò íî øå íèè âû ïóñ êà ïðî äóê öèè, íî áåç òåõ
íî âî ââå äå íèé, êî òî ðûå ïðî è çîé äóò ïî ïëà íó ïî âû øå íèÿ ýô ôåê òèâ -
íîñ òè ïðî èç âî äñòâà.

Äà ëåå ôîð ìè ðó åò ñÿ ïëàí ïðî äàæ ïðî äóê öèè: ó÷è òû âà þò ñÿ ïðî -
ãíîç íûé ñïðîñ íà âû ïóñ êà å ìóþ è íî âóþ ïðî äóê öèþ, îá åñ ïå ÷åí íîñòü
ìîù íîñ òÿ ìè, ðåí òà áåëü íîñòü ïðî äóê öèè. Öå ëå âûå óñòà íîâ êè â äàí -
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íîì ïëà íå ìî ãóò áûòü ñëå äó þ ùèå: äîñ òè æå íèå îïðå äå ëåí íî ãî óðîâ íÿ 
ðå à ëè çà öèè ïðî äóê öèè Vj (â ñòî è ìîñ òíîé ôîð ìå) ïî ãî äàì, â òîì ÷èñ -
ëå íà ýêñ ïîðò, èëè îïðå äå ëåí íîé äîëè íà ðûí êå, âû ïóñê âû ñî êî êà ÷åñ -
òâåí íîé, íî âîé ïðî äóê öèè è ò.ï. Ek (k – âèäû òî âàð íûõ ãðóïï). Íå îá -
õî äè ìû ðàñ øè ðå íèå àñ ñîð òè ìåí òà, âû ïóñê íî âîé ïðî äóê öèè. Âå ëè -
÷è íà çà ïëà íè ðî âàí íî ãî, íî íå îá åñ ïå ÷åí íî ãî âû ïóñ êà ïðî äóê öèè
ôèê ñè ðó åò ñÿ êàê ∆Vj â êàæ äîé òî âàð íîé ãðóï ïå j. Íå î áåñ ïå ÷åí íîñòü
ðå à ëè çà öèè ýêñ ïîð òíîé, íî âîé, âû ñî êî êà ÷åñ òâåí íîé ïðî äóê öèè ôèê -
ñè ðó åò ñÿ âå ëè ÷è íîé ∆Ek. Çíà ÷å íèÿ ∆Vj, ∆Ek ñòà íî âÿò ñÿ êî ëè ÷åñ òâåí -
íû ìè ïî êà çà òå ëÿ ìè, íà êî òî ðûå îðè åí òè ðó þò ñÿ òåõ íè ÷åñ êèå ïîä ðàç -
äå ëå íèÿ è ñëóæ áû ìàð êå òèí ãà ïðåä ïðè ÿ òèÿ â ñâî åé ðà áî òå. Íå îá õî äè -
ìà ðàç ðà áîò êà ìå ðîï ðè ÿ òèé ïî ðåê ëà ìå, òî âà ðîï ðîä âè æå íèþ, âû ïóñ -
êó íî âîé ïðî äóê öèè è ò.ï.

Àíàëèç ïëà íà ðå à ëè çà öèè (è òî âàð íî ãî âû ïóñ êà) è äî ïîë íè òåëü -
íî ãî ðàñ ÷å òà ìîù íîñ òåé ïî êà çû âà åò, ÷òî â ãðóï ïå îá îðó äî âà íèÿ m íå -
îá õî äè ìî îñó ùåñ òâèòü ïðè ðîñò ìîù íîñ òè íà âå ëè ÷è íó ∆Mm. Â ïðî -
òèâ íîì ñëó ÷àå íå ëüçÿ áó äåò äîñ òèã íóòü çà äàí íî ãî îá ú å ìà ïðî äàæ
è ðå à ëè çà öèè.

Òà êèì îá ðà çîì, ïà ðà ìåò ðû ðàñ ñîã ëà ñî âà íèÿ ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ïëà -
íà è òå êó ùèõ âîç ìîæ íîñ òåé ïðåä ïðè ÿ òèÿ (∆Mm , ∆Vj , ∆Ek) ïî ñòó ïà þò
â ïëàí ïî âû øå íèÿ ýô ôåê òèâ íîñ òè ïðî èç âî äñòâà.

Íà ëè ÷èå ïëà íà ïðî èç âî äñòâà è ïðî äàæ ïî çâî ëÿ åò îöå íèòü çà òðà òû
ìà òå ðè àëü íûõ ðå ñóð ñîâ íà âû ïóñê ïðî äóê öèè. Ïî äîá íàÿ îöåí êà íå îá -
õî äè ìà äëÿ ðàñ ÷å òà ñå áåñ òî è ìîñ òè ïðî äóê öèè. Îäíà êî ñ òî÷ êè çðå íèÿ
ñíè æå íèÿ ñå áåñ òî è ìîñ òè ïðî äóê öèè öå ëå âûå óñòà íîâ êè ìî ãóò áûòü
çà äà íû äî ëåé ñíè æå íèÿ ìà òå ðè àëü íûõ çà òðàò ïî ãî äàì. Çàò ðà òû îïðå -
äå ëÿ þò ñÿ íà îñíî âå íîð ìà òèâ íîé áàçû ïðåä ïëà íî âî ãî ïå ðè î äà.
Â ÏÏÝÏ ïå ðå äà åò ñÿ èí ôîð ìà öèÿ î âå ëè ÷è íå ñíè æå íèÿ ìà òå ðè àëü íûõ
çà òðàò ∆Dr ïî âè äàì r çà ñ÷åò íî âî ââå äå íèé.

Äå òà ëè çè ðî âàí íûé ïëàí ïðî èç âî äñòâà è ïðî äàæ ïðî äóê öèè ïî çâî -
ëÿ åò ðàñ ñ÷è òàòü òðó äî åì êîñòü åãî âû ïîë íå íèÿ, çà òðà òû çà ðà áîò íîé
ïëà òû. Åñëè çà äà íà öåëü äîñ òè æå íèÿ îïðå äå ëåí íî ãî óðîâ íÿ ïðî èç âî -
äè òåëü íîñ òè òðó äà U, òî ÷èñ ëåí íîñòü ðà áî òà þ ùèõ Q = V / U, ãî äî âîé
óðî âåíü îïëà òû òðó äà W = w ⋅ Q. Åñëè ïðåä âà ðè òåëü íûå ðàñ ÷å òû ïî êà -
çû âà þò, ÷òî çà äàí íàÿ âå ëè ÷è íà U íå ìî æåò áûòü äîñ òèã íó òà, òî îïðå -

Èííî âà öè îí íûé ïðî öåññ êàê îñíî âà îïòè ìè çà öèè è ñèñ òåì íî ãî ñî ãëà ñî âà íèÿ ïî êà çà òå ëåé
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äå ëÿ åò ñÿ êî ëè ÷åñ òâî ðà áî òà þ ùèõ ∆Q, íà êî òî ðîå ñëå äó åò ñî êðà òèòü
ðàñ ÷åò íóþ ÷èñ ëåí íîñòü. Çíà ÷å íèþ ∆Q ñòà âèò ñÿ â ñî îò âå òñòâèå âå ëè -
÷è íà (â íîð ìî-÷à ñàõ) ∆1Ò, íà êî òî ðóþ ñëå äó åò óìåíü øèòü òðó äî åì -
êîñòü âû ïîë íå íèÿ ðà áîò. Åñëè ðàñ ÷åò íûé ðàñ õîä çà ðà áîò íîé ïëà òû
ñ íà ÷èñ ëå íè ÿ ìè áîëü øå W íà âå ëè ÷è íó ∆W, òî åé òàê æå ñòà âèò ñÿ â ñî -
îò âå òñòâèå íå îá õî äè ìîå ñíè æå íèå òðó äî åì êîñ òè âû ïîë íå íèÿ ðà áîò
∆2Ò èñ õî äÿ èç ñðåä íåé ñòî è ìîñ òè íîð ìî-÷àñà ñ íà ÷èñ ëå íè ÿ ìè – z.
Â ÏÏÝÏ ñòà âèò ñÿ çà äà ÷à íà îñíî âå íî âî ââå äå íèé îá åñ ïå ÷èòü ïðè ðîñò
ïðî èç âî äè òåëü íîñ òè òðó äà çà ñ÷åò ñíè æå íèÿ òðó äî åì êîñ òè âû ïîë íå -
íèÿ ðà áîò íà âå ëè ÷è íó ∆Ò = màõ (∆1Ò, ∆2Ò).

Âàæ íû ìè ïà ðà ìåò ðà ìè, îò ðà æà þ ùè ìè ýô ôåê òèâ íîñòü äå ÿ òåëü -
íîñ òè ïðåä ïðè ÿ òèÿ, ÿâ ëÿ þò ñÿ ïî êà çà òå ëè ïðè áû ëè, ðåí òà áåëü íîñ òè:
ðå à ëè çà öèè, àê òè âîâ, ñî áñòâåí íî ãî êà ïè òà ëà è äð. Òà êèå ïî êà çà òå ëè
ìî ãóò áûòü çà äà íû â âèäå öå ëå âûõ óñòà íî âîê, è îíè äîë æíû áûòü äîñ -
òèã íó òû. Òàê êàê êîí òðîëü íûå ïî êà çà òå ëè ïî îá ú å ìàì ðå à ëè çà öèè
è ïðè áû ëè çà äà íû, ñå áåñ òî è ìîñòü ðå à ëè çî âàí íîé ïðî äóê öèè äîë æíà
áûòü íà óðîâ íå Ñ = V – Ð. Ïóñòü ñàëü äî ïðî ÷èõ äî õî äîâ è ðàñ õî äîâ
ðàâ íî íóëþ. Åñëè íà îñíî âå ïðåä âà ðè òåëü íûõ ðàñ ÷å òîâ ñå áåñ òî è ìîñòü 
ðå à ëè çî âàí íîé ïðî äóê öèè ðàâ íà S è áîëü øå Ñ, òî íå îá õî äè ìî ñíè çèòü 
èç äåð æêè íà âå ëè ÷è íó

∆ñC = S – C – z ⋅ ∆Ò – ∆Dr
r

∑  .

Çíà ÷å íèå ∆ñC îïðå äå ëÿ åò âå ëè ÷è íó çà òðàò, êî òî ðóþ íå îá õî äè ìî
ñíè çèòü çà ñ÷åò íî âî ââå äå íèé (çíà ÷å íèå ∆ñC ìî æåò áûòü è îò ðè öà -
òåëü íûì – ∆ñC ≤ 0, ÷òî ãî âî ðèò óæå î ïðå âû øå íèè êîí òðîëü íî ãî ïà ðà -
ìåò ðà çíà ÷å íèÿ ïðè áû ëè). Åñëè ýòî óñëî âèå áó äåò âû ïîë íå íî, òî è ïî -
êà çà òå ëè îá ú å ìà ïðè áû ëè äî íà ëî ãî îá ëî æå íèÿ è ðåí òà áåëü íîñ òè ðå à -
ëè çà öèè íå ñòà íóò ìåíü øå çà äàí íûõ âå ëè ÷èí.

Äëÿ ïðåä âà ðè òåëü íûõ ðàñ ÷å òîâ ðåí òà áåëü íîñ òè àê òè âîâ, ñî áñò -
âåí íî ãî êà ïè òà ëà, ðåí òà áåëü íîñ òè îñíîâ íûõ ñðåäñòâ íå îá õî äè ìî
äàòü ñòî è ìîñ òíóþ îöåí êó óêà çàí íûõ ïà ðà ìåò ðîâ, îïðå äå ëÿ å ìûõ íà
îñíî âå ïî êà çà òå ëåé ïðî ãíîç íî ãî áóõ ãàë òåð ñêî ãî áà ëàí ñà ïðåä ïðè ÿ -
òèÿ. Èõ ïðåä âà ðè òåëü íûå çíà ÷å íèÿ ðàñ ñ÷è òû âà þò ñÿ îò íî ñè òåëü íî áà -
çî âî ãî ãîäà è ñ ó÷å òîì ïëà íè ðó å ìî ãî ðîñ òà îá ú å ìîâ âû ïóñ êà òî âàð -
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íîé ïðî äóê öèè. Òîã äà åñëè Ràêò = (Ð +∆ñC)/À < RÀ, RÀ – çà äàí íûé óðî -

âåíü ðåí òà áåëü íîñ òè àê òè âîâ, À – ïðåä âà ðè òåëü íî ðàñ ñ÷è òàí íàÿ ñòî è -

ìîñòü àê òè âîâ, òî ∆ÀC = À ⋅ RÀ – Ð – ∆ñC. Çäåñü ∆ÀC – äî ïîë íè òåëü íîå

ñíè æå íèå çà òðàò çà ñ÷åò ðå à ëè çà öèè íî âî ââå äå íèé. Ìîæ íî ó÷åñòü îä -

íî âðå ìåí íî è âîç ìîæ íîå ñíè æå íèå óðîâ íÿ àê òè âîâ (çà ïà ñîâ, äå áè òîð -

ñêîé çà äîë æåí íîñ òè è äð.) – ∆À. Òîã äà ∆ÀC = (À – ∆À) ⋅ RÀ – Ð –∆ñC.

Àíàëîãè÷íûì îá ðà çîì ìîæ íî ðàñ ñ÷è òàòü äî ïîë íè òåëü íîå ñíè æå íèå

çà òðàò äëÿ äîñ òè æå íèÿ äðó ãèõ ïî êà çà òå ëåé ðåí òà áåëü íîñ òè. Èç íèõ

âû áè ðà åò ñÿ íà è áîëü øåå. Ïóñòü ýòî áó äåò ∆ÀC.
Ðîñò îá ú å ìîâ ïðî äàæ òðå áó åò ïðè ðîñ òà îá îðîò íî ãî êà ïè òà ëà, ñòî -

è ìîñ òè îñíîâ íûõ ñðåäñòâ. Ñëå äî âà òåëü íî, íå îá õî äè ìî ïðåä âà ðè òåëü -

íî ðàñ ñ÷è òàòü ïî òðåá íîñòü â ôè íàí ñî âûõ ðå ñóð ñàõ, ñðàâ íèòü åå ñ òîé

âå ëè ÷è íîé, êî òî ðóþ ìîæ íî ïî ëó ÷èòü çà ñ÷åò àìîð òè çà öè îí íûõ îò -

÷èñ ëå íèé è ÷èñ òîé ïðè áû ëè. Åñëè ÷èñ òîé ïðè áû ëè íå äîñ òà òî÷ íî, òî

âíîâü ñëå äó åò ïî ñòà âèòü çà äà ÷ó â ÏÏÝÏ ïî ñíè æå íèþ çà òðàò â îá ú å ìå 

∆φC. Â èòî ãå îá ùåå äî ïîë íè òåëü íîå ñíè æå íèå çà òðàò ∆C = ∆ñC +

+ max(∆ÀC, ∆φC).
Êàê âè äèì, â ïëàí ïî âû øå íèÿ ýô ôåê òèâ íîñ òè ïðî èç âî äñòâà ïî -

ñòó ïà þò äàí íûå î ðàñ ñîã ëà ñî âà íèè öå ëå âûõ ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ óïðàâ ëÿ -

þ ùèõ ïà ðà ìåò ðîâ è ïðåä âà ðè òåëü íî îïðå äå ëåí íûõ ýòèõ æå ïî êà çà òå -

ëåé. Ïðè ýòîì ïðî èñ õî äèò òðàíñ ôîð ìà öèÿ ïî êà çà òå ëåé. Òàê, íà

âõî äå çà äà íû îäíè ñòðà òå ãè ÷åñ êèå ïî êà çà òå ëè, à â ÏÏÝÏ ïî ñòó ïèò èí -

ôîð ìà öèÿ î áî ëåå êîí êðåò íûõ è ïðî ñòûõ ïî êà çà òå ëÿõ, ïî íÿò íûõ íà

ëþ áîì óðîâ íå óïðàâ ëå íèÿ. Ðå÷ü èäåò î íå îá õî äè ìîñ òè ââî äà äî ïîë -

íè òåëü íûõ ìîù íîñ òåé â òîé èëè èíîé ãðóï ïå îá îðó äî âà íèÿ, î âå ëè ÷è -

íå ñíè æå íèÿ çà òðàò, êî òî ðàÿ äîë æíà îá åñ ïå ÷èòü íå îá õî äè ìûé ðîñò

÷èñ òîé ïðè áû ëè êàê îñíîâ íî ãî èñ òî÷ íè êà èí âåñ òè öèé. Êðî ìå ýòî ãî,

ôèê ñè ðó þò ñÿ çà äà íèÿ ïî ñíè æå íèþ ìà òå ðè àëü íûõ è òðó äî âûõ çà òðàò,

óâå ëè ÷å íèþ äîëè ýêñ ïîð òíîé ïðî äóê öèè, âû ñî êî êà ÷åñ òâåí íîé ïðî -

äóê öèè è äð. Íå ôè íàí ñî âî-ýêî íî ìè ÷åñ êèå öå ëå âûå óñòà íîâ êè òàê æå

äîë æíû ñî ïðî âîæ äàòü ñÿ ðàç ðà áîò êîé ìå ðîï ðè ÿ òèé. Íàï ðè ìåð,

óìåíü øå íèå òå êó ÷åñ òè êàä ðîâ ìî æåò áûòü îá åñ ïå ÷å íî ðîñ òîì çà ðà -

áîò íîé ïëà òû, ñî öè àëü íûì ðàç âè òè åì ïðåä ïðè ÿ òèÿ è äð.

Èííî âà öè îí íûé ïðî öåññ êàê îñíî âà îïòè ìè çà öèè è ñèñ òåì íî ãî ñî ãëà ñî âà íèÿ ïî êà çà òå ëåé
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Ñî îò âå òñòâó þ ùèå ñëóæ áû ïðåä ïðè ÿ òèÿ ðàç ðà áà òû âà þò íî âî ââå -
äå íèÿ (îðãà íè çà öè îí íî-ýêî íî ìè ÷åñ êèå è òåõ íè ÷åñ êèå ìå ðîï ðè ÿ òèÿ,
èí âåñ òè öè îí íûå ïðî åê òû), â òîì ÷èñ ëå è àëü òåð íà òèâ íûå, íà ïðàâ ëåí -
íûå íà óñòðà íå íèå ðàñ ñîã ëà ñî âà íèÿ â ïåð ñïåê òèâ íîì ïëà íå. Êàê ïðà -
âè ëî, ïî äî áíûå ìå ðîï ðè ÿ òèÿ äàþò êîì ïëåê ñíûé ðå çóëü òàò. Íàï ðè -
ìåð, ïðåä ëà ãà åò ñÿ êó ïèòü íî âûé âû ñî êîï ðî èç âî äè òåëü íûé ñòà íîê,
êî òî ðûé óâå ëè ÷èò ìîù íîñòü ãðóï ïû îá îðó äî âà íèÿ, ãäå çà ôèê ñè ðî âàí 
äå ôè öèò ìîù íîñ òåé, ñíè çèò ìà òå ðè àëü íûå è òðó äî âûå çà òðà òû, íî ïî -
òðå áó þò ñÿ çíà ÷è òåëü íûå èí âåñ òè öèè. Â ïåð ñïåê òèâ íîì ïëà íè ðî âà -
íèè ðàñ ñìàò ðè âà þò ñÿ è êðóï íûå ìíî ãî âà ðè àí òíûå èí âåñ òè öè îí íûå
ïðî åê òû, ñâÿ çàí íûå, êàê ïðà âè ëî, ñ âû ïóñ êîì íî âîé, âû ñî êî êà ÷åñ ò -
âåí íîé ïðî äóê öèè.

Äàëü íåé øèé ïðî öåññ ïåð ñïåê òèâ íî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ ñâÿ çàí ñ ðàç -
ðà áîò êîé ÏÏÝÏ. Íå îá õî äè ìî ñî ñòà âèòü òà êîé ïëàí ìå ðîï ðè ÿ òèé, êî -
òî ðûé óñòðà íÿë áû ðàñ ñîã ëà ñî âà íèÿ ìåæ äó öå ëå âû ìè çà äà íè ÿ ìè
è âîç ìîæ íîñ òÿ ìè ïðåä ïðè ÿ òèÿ, âû ÿâ ëåí íûå íà îñíî âå ïðåä âà ðè òåëü -
íûõ ðàñ ÷å òîâ. Ïî êàæ äî ìó ìå ðîï ðè ÿ òèþ èìå åò ñÿ èí ôîð ìà öèÿ î êî -
íå÷ íûõ ðå çóëü òà òàõ (ââîä ìîù íîñ òåé, ýêî íî ìèÿ ðå ñóð ñîâ è äð.) è îá -
ùåì ýêî íî ìè ÷åñ êîì ýô ôåê òå. Äëÿ ïðî åê òîâ ñ äëè òåëü íûì ñðî êîì ðå à -
ëè çà öèè äå ëà åò ñÿ îöåí êà ïî ÷èñ òî ìó äèñ êîí òè ðî âàí íî ìó äî õî äó.
Âîç íè êà åò äîñ òà òî÷ íî ñëîæ íàÿ îïòè ìè çà öè îí íàÿ çà äà ÷à. Íå îá õî äè ìî 
óñòðà íèòü ðàñ ñîã ëà ñî âà íèÿ è îá åñ ïå ÷èòü ìàê ñè ìàëü íûé ýô ôåêò îò ðå -
à ëè çà öèè íî âî ââå äå íèé ïðè îãðà íè ÷å íè ÿõ íà èí âåñ òè öèè. Òà êàÿ çà äà -
÷à ðå øà åò ñÿ íà îñíî âå ëèáî ïðè áëè æåí íî ãî àë ãî ðèò ìà: âû áè ðà åò ñÿ
íà è áî ëåå âàæ íîå ðàñ ñîã ëà ñî âà íèå, à çà òåì èùåò ñÿ ìå ðîï ðè ÿ òèå ñ íà è -
áîëü øèì ýêî íî ìè ÷åñ êèì ýô ôåê òîì, ÷àñ òè÷ íî èëè ïî ëíîñ òüþ óñòðà -
íÿ þ ùåå äàí íîå ðàñ ñîã ëà ñî âà íèå ïëà íà, è ò.ä., – ëèáî ñ ïî ìîùüþ îïòè -
ìè çà öè îí íîé ìî äå ëè. Ïðè ýòîì îïòè ìè çà öè îí íàÿ ìî äåëü ìî æåò áûòü
ïî ñòðî å íà èëè òîëü êî äëÿ ñî ñòàâ ëå íèÿ ÏÏÝÏ, èëè äëÿ ôîð ìè ðî âà íèÿ
â öå ëîì ïðî ãíîç íî ãî ïåð ñïåê òèâ íî ãî ïëà íà ôóíê öè î íè ðî âà íèÿ è ðàç -
âè òèÿ ïðåä ïðè ÿ òèÿ (ôèð ìû, êîð ïî ðà öèè) ñ îä íî âðå ìåí íîé ðàç ðà áîò -
êîé ÏÏÝÏ. Ïîñ êîëü êó â ðå çóëü òà òå ïðåä âà ðè òåëü íûõ ðàñ ÷å òîâ îñó -
ùå ñòâëå íà òðàíñ ôîð ìà öèÿ ïî êà çà òå ëåé, ðàñ ÷åò êî òî ðûõ íå íî ñèò íå -
ëè íåé íûé õà ðàê òåð, ïî ñòîëü êó ïî ñòàâ ëåí íàÿ ïðî áëå ìà óêëà äû âà åò ñÿ
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â ðàì êè ðå øå íèÿ çà äà ÷è ëè íåé íî ãî ïðî ãðàì ìè ðî âà íèÿ, â êî òî ðîé

÷àñòü ïå ðå ìåí íûõ – öå ëî ÷èñ ëåí íûå.
Åñëè âñå ðàñ ñîã ëà ñî âà íèÿ óñòðà íèòü íå óäà åò ñÿ, òî âîç âðà ùà åì ñÿ

ê ýòà ïó ïîä ãî òîâ êè íî âûõ ìå ðîï ðè ÿ òèé èëè óìåíü øà åì æåñ òêîñòü öå -

ëå âûõ óñòà íî âîê. Ïðè ïî ëó ÷å íèè äî ïóñ òè ìî ãî ðå øå íèÿ ôîð ìè ðó åò ñÿ

ïåð ñïåê òèâ íûé ïëàí ñ ó÷å òîì ïðè íÿ òûõ ê ðå à ëè çà öèè íî âî ââå äå íèé

è c ðàñ ÷å òîì âñåõ îñíîâ íûõ òåõ íè êî-ýêî íî ìè ÷åñ êèõ è ôè íàí ñî âûõ

ïî êà çà òå ëåé ïî ãî äàì ïëà íè ðî âà íèÿ. Â îò ëè ÷èå îò ïðåä âà ðè òåëü íûõ

ðàñ ÷å òîâ çäåñü óæå íå äî ïóñ êà åò ñÿ íà ðó øå íèå ïëà íè ðó å ìûõ âîç ìîæ -

íîñ òåé ïðåä ïðè ÿ òèÿ (ïî ìîù íîñ òÿì, ôè íàí ñî âûì îãðà íè ÷å íè ÿì

è ò.ä.). Ìîæ íî îñó ùåñ òâèòü èòå ðà öè îí íûé ïðî öåññ óòî÷ íå íèÿ ïëà íà.
Åñëè íå óäà åò ñÿ îñó ùåñ òâèòü ðàç ðà áîò êó ìå ðîï ðè ÿ òèé, îá åñ ïå ÷è -

âà þ ùèõ óñòðà íå íèå òîãî èëè èíî ãî ðàñ ñîã ëà ñî âà íèÿ ïëà íà, òî íå îá õî -

äè ìî êîð ðåê òè ðî âàòü öå ëå âûå ïî êà çà òå ëè â ñòî ðî íó óìåíü øå íèÿ. Îï -

ðå äå ëèòü âå ëè ÷è íó êîð ðåê òè ðîâ êè òðóä íî áåç ðàñ ÷å òà âà ðè àí òà ïåð -

ñïåê òèâ íî ãî ïëà íà, íå îá åñ ïå ÷åí íî ãî âíóò ðåí íè ìè âîç ìîæ íîñ òÿ ìè.

Òîëü êî ïî ñëå èç ìå íå íèÿ óïðàâ ëÿ þ ùèõ ïà ðà ìåò ðîâ (öå ëåé) äå ëà åò ñÿ

íî âàÿ èòå ðà öèÿ ôîð ìè ðî âà íèÿ ïåð ñïåê òèâ íî ãî ïëà íà.
Ãî ðè çîíò ïëà íè ðî âà íèÿ â ïåð ñïåê òèâ íîì ïëà íè ðî âà íèè îïðå äå -

ëÿ åò ñÿ ñðî êà ìè ðå à ëè çà öèè íà è áî ëåå ïðî äîë æè òåëü íûõ èí âåñ òè öè îí -

íûõ ïðî åê òîâ. Ýòî ïî çâî ëÿ åò äà âàòü îöåí êó òà êèì ïðî åê òàì. Îäíà êî

â èç ìå íÿ þ ùèõ ñÿ óñëî âè ÿõ ðûí êà æå ëà òåëü íî åæå ãîä íî êîð ðåê òè ðî -

âàòü ïåð ñïåê òèâ íûå ïëà íû, îðãà íè çóÿ ñêîëü çÿ ùåå ñòðà òå ãè ÷åñ êîå

ïëà íè ðî âà íèå è óïðàâ ëå íèå.
Íà ñëå äó þ ùèé óðî âåíü ïëà íè ðî âà íèÿ – óðî âåíü ñðåä íåñ ðî÷ íî ãî

ïëà íè ðî âà íèÿ ïå ðå äà åò ñÿ èí ôîð ìà öèÿ î ïëà íàõ ðå à ëè çà öèè èí âåñ òè -

öè îí íûõ ïðî åê òîâ, î íà è áî ëåå âàæ íûõ öå ëå âûõ ïî êà çà òå ëÿõ. Ãëàâ íîå

äëÿ ñðåä íåñ ðî÷ íî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ – äî âåñ òè ñòðà òå ãè ÷åñ êèå ïëà íû äî 

òå êó ùèõ, ãî äî âûõ. Äëÿ áëè æàé øå ãî ïëà íè ðó å ìî ãî ïå ðè î äà (ãîäà)

ôàê òè ÷åñ êè ôîð ìè ðó åò ñÿ ïðî ãíîç íûé ïëàí äå ÿ òåëü íîñ òè è ðàç âè òèÿ

ïðåä ïðè ÿ òèÿ. Ñõå ìà ðàñ ÷å òîâ ïðè ìåð íî òà êàÿ æå, êàê è â äîë ãîñ ðî÷ -

íîì ïåð ñïåê òèâ íîì ïëà íè ðî âà íèè. Òàê æå ðå à ëè çó åò ñÿ ïðè íöèï

ñêîëü çÿ ùå ãî ïëà íè ðî âà íèÿ.

Èííî âà öè îí íûé ïðî öåññ êàê îñíî âà îïòè ìè çà öèè è ñèñ òåì íî ãî ñî ãëà ñî âà íèÿ ïî êà çà òå ëåé

äå ÿ òåëü íîñ òè ïðî ìûø ëåí íî ãî ïðåä ïðè ÿ òèÿ
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Ñîã ëà ñî âà íèå ñðåä íåñ ðî÷ íî ãî è ãî äî âî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ îñó ùå ñò -

âëÿ åò ñÿ ñëå äó þ ùèì îá ðà çîì. Íà ãî äî âîé óðî âåíü ïëà íè ðî âà íèÿ ïå ðå -

äà þò ñÿ òîëü êî êîí òðîëü íûå òåõ íè êî-ýêî íî ìè ÷åñ êèå è ôè íàí ñî âûå

ïî êà çà òå ëè, çà ôèê ñè ðî âàí íûå â ñòðà òå ãè ÷åñ êîì ïëà íè ðî âà íèè êàê

óïðàâ ëÿ þ ùèå ïà ðà ìåò ðû (ïî êà çà òå ëè), ïå ðå ÷åíü ïðè íÿ òûõ íî âî ââå -

äå íèé, ñðî êè èõ ðå à ëè çà öèè â ïëà íè ðó å ìîì ãîäó (çà òðà òû è ýô ôåêò îò

íèõ âî âðå ìå íè). Íà ãî äî âîì óðîâ íå ðàñ ÷å òû ïðî âî äÿò ñÿ áî ëåå ïî ëíî

è ñ áîëü øåé òî÷ íîñ òüþ. Ïðè ýòîì ãî äî âîå ïëà íè ðî âà íèå âå äåò ñÿ íà

îñíî âå ïðî ãíîç íî ãî ñïðî ñà íà ïðî äóê öèþ, êî òî ðûé íå ïðå ðûâ íî êîð -

ðåê òè ðó åò ñÿ íà áëè æàé øèé ãî ðè çîíò ïëà íè ðî âà íèÿ. Ýòî òðå áó åò íå -

ïðå ðûâ íîé êîð ðåê òè ðîâ êè è ãî äî âî ãî ïëà íà.
Ãî äî âîé ïëàí äå ÿ òåëü íîñ òè ïðåä ïðè ÿ òèÿ ñòà íî âèò ñÿ ðà áî ÷èì èí -

ñòðó ìåí òîì óïðàâ ëå íèÿ. Ìå òî äî ëî ãèÿ æå ðàç ðà áîò êè ãî äî âî ãî ïëà íà

àíà ëî ãè÷ íà ìå òî äî ëî ãèè ïåð ñïåê òèâ íî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ. Âàæ íåé øåé

çà äà ÷åé ãî äî âî ãî ïëà íà ñòà íî âèò ñÿ îá åñ ïå ÷å íèå ðå à ëè çà öèè ñòðà òå ãè -

÷åñ êèõ ðå øå íèé. Ïî ý òî ìó â ïåð âóþ î÷å ðåäü ïðî ñìàò ðè âà åò ñÿ âîç -

ìîæ íîñòü îñó ùå ñòâëå íèÿ (â äàí íîì ïå ðè î äå) òåõ íî âî ââå äå íèé, êî òî -

ðûå ïðåä óñìîò ðå íû â ïåð ñïåê òèâ íîì ïëà íè ðî âà íèè. Â ÏÏÝÏ ñòà âèò -

ñÿ çà äà ÷à íå òîëü êî äîñ òè æå íèÿ ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ ïî êà çà òå ëåé, íî è ïðå -

âû øå íèÿ èõ (ïðè âîç ìîæ íîñ òè).
Óòî÷ íå íèå ðàñ ñìîò ðåí íîé ñõå ìû ðàñ ÷å òîâ ìî æåò áûòü îðãà íè çî -

âà íî òîëü êî ñ ïî ìîùüþ îïòè ìè çà öè îí íûõ è èìè òà öè îí íûõ ðàñ ÷å òîâ.

Â îïòè ìè çà öè îí íûõ ðàñ ÷å òàõ îä íî âðå ìåí íî ôîð ìè ðó åò ñÿ âñÿ ñèñ òå -

ìà ïî êà çà òå ëåé è ðàñ ñ÷è òû âà åò ñÿ ÏÏÝÏ. Ýòî äàåò äî ïîë íè òåëü íûé

ýô ôåêò, òàê êàê îïòè ìè çè ðó þò ñÿ âû áîð íî âî ââå äå íèé è ñî ãëà ñî âà íèå

èõ ñ äå ÿ òåëü íîñ òüþ ïðåä ïðè ÿ òèÿ. Â èìè òà öè îí íûõ ðàñ ÷å òàõ èìè òè ðó -

åò ñÿ áî ëåå äå òàëü íî ôóíê öè î íè ðî âà íèå ïðåä ïðè ÿ òèÿ â îá ëàñ òè âû -

ïîë íå íèÿ ïåð ñïåê òèâ íûõ èëè ãî äî âûõ ïëà íîâ ñ ó÷å òîì ñòî õàñ òè÷ íîñ -

òè ìíî ãèõ âè äîâ åãî äå ÿ òåëü íîñ òè. Îäíà êî ðå à ëè çà öèÿ ïî äî áíûõ ìî -

äå ëåé â ïðàê òè êå óïðàâ ëå íèÿ ïðåä ïðè ÿ òè ÿ ìè òðå áó åò äîë æíîé ïðî ðà -

áîò êè ïðî ãðàì ìíî ãî è èí ôîð ìà öè îí íî ãî îá åñ ïå ÷å íèÿ.
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