
7. Механизмы организации 

7.1. Механизм смешанного финансирования 

 

 

Основная идея механизмов смешанного финансирования 

заключается в объединении средств заказчика (например, 

государства) и собственных средств исполнителя (например, 

коммерческой структуры) для выполнения проекта, про-

граммы, задания и т.д. (например, строительства дороги) 

причем величина доли привлеченного финансирования явля-

ется гибко настраиваемой. Эти механизмы используются в 

случае, когда средств заказчика недостаточно для выполне-

ния проекта. Смешанное финансирование из двух (а иногда и 

более источников) позволяет во многих случаях обеспечить 

финансами выполнение проекта. 
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эффект 

Центр 

 

I 
II 

Агент 

Информация о других 
потенциальных 

участниках 

Зависимость прибыли 
от количества 

затраченного ресурса 

 

 

Расширения 

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет  

управления 

 

 

 

Функция 

управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 
 

Повышение эффективности использования распределя-

емого ресурса. Привлечение ресурсов самих агентов на вы-

полнение проекта. 

 

Состав ОС Центр (владелец ресурса) и несколько агентов (исполни-

телей, а также владельцев некоторого ресурса). 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – распределение ресурса между аген-

тами. 

Действие агента – сообщение заявки на ресурсы, кото-

рые желательно получить от Центра, и выделение собствен-

ного ресурса на выполнение проекта. 

Ограничения для Центра – количество распределяемого ре-

сурса. Ограничения для агента – количество собственного 

ресурса. 

    
П О 

М К 

? ? 



7. Механизмы организации 

 

131 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – получение максимального эффекта при 

выполнении проектов с использованием распределяемого ре-

сурса. 

Цель агента – получение максимального эффекта от 

выполнения проекта с использованием полученного от Цен-

тра и добавленного собственного ресурса. 

 

Порядок 

функционирования 

I. Центр сообщает агентам процедуру распределе-

ния ресурса. 

II. Агенты сообщают свои заявки на ресурс. 

III. Определяется количество ресурса, выделяемого  

Центром каждому агенту, и количество собствен-

ного ресурса, используемого агентом для выпол-

нения проекта. 

 

Информированность 

участников 

Агентам на момент сообщения заявок известна процеду-

ра распределения ресурса и эффект, который они могут 

получить от выполнения проекта. 

Центру на момент распределения ресурса известны за-

явки агентов, количество распределяемого ресурса и 

процедура его распределения. 

 

Область применения  Страна: распределение ресурса по отраслям и регионам, 

при условии, что отрасли и регионы выделяют собственные 

ресурсы. 

Регион: распределение ресурса при условии, что пред-

приятия или муниципалитеты региона выделяют собствен-

ные ресурсы. 

Корпорация/холдинг: распределение ресурса между 

проектами предприятий, входящих в холдинг, при условии, 

что предприятия выделяют собственные ресурсы для реали-

зации проектов. 

 

Условия применимости  Применение механизма смешанного финансирования 

позволяет реализовывать проекты, на финансирование кото-

рых собственных средств Центра недостаточно. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Механизмы смешанного финансирования могут приме-

няться совместно с другими механизмами многоуровневого 

распределения ресурсов, в том числе – конкурсными меха-

низмами. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

Агенты подают заявки в Центр на величину финансиро-

вания, необходимую для выполнения проектов. Центр рас-

пределяет ресурсы пропорционально заявкам агентов с уче-

том их приоритетов (аналогично механизму распределения 

ресурсов). Недостающее финансирование агенты покрывают 

собственными средствами. 
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Вход-выходная 

схема 

 

Механизм  
смешанного 

финансирования 

II. Заявки на ресурс 

III. Распределение имеющихся ресурсов,  
      дополнительно привлекаемый 
      объем ресурсов 

I. Приоритеты агентов, 
   распределяемый объем  
   ресурсов 

 
 

 

Дополнительная  

информация 

 

В последнее время механизмы смешанного финансиро-

вания получают широкое распространение. Многие крупные 

проекты, целевые программы часто начинают реализовы-

ваться только в случае привлечения собственных средств ис-

полнителей. При использовании этого механизма желательно 

знать, будет ли исполнитель вкладывать свои средства в реа-

лизацию проекта. Естественным кажется предположение, что 

исполнитель будет вкладывать свои средства, если его затра-

ты окупятся. На рис. 7.1 показана зависимость изменения 

эффекта исполнителя (Э) в зависимости от объема вложен-

ных собственных средств. 

 

 
               Эффект 
 

 

Эmax 
 

 

 

 
Э – s 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                  s                   Средства исполнителя  

Рис. 7.1. Эффект исполнителя в зависимости от суммы 

привлекаемых собственных средств 

 

 

 Здесь Эmax – эффект исполнителя для случая, когда за-

казчик полностью финансирует выполнение проекта. 

  

Более подробно механизмы смешанного финансирова-

ния описаны в [6, С. 215-225]. 
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7.2. Противозатратный механизм 

 

 

 

 

 

Противозатратные механизмы ценообразования и 

налогообложения специально разработаны для борьбы с 

монопольным эффектом, поскольку в рыночных услови-

ях монополист взвинчивает цены, получая сверхприбыль. 

Ему выгодно дешево производить, но дорого продавать 

(принцип «дешево-дорого»). Пытаясь ограничить «аппе-

тит» монополиста, государство устанавливает фиксиро-

ванный уровень рентабельности его продукции в меха-

низме ценообразования, либо фиксированный уровень 

предельной рентабельности в механизме налогообложе-

ния (при превышении предельного уровня вся «сверх-

прибыль» изымается, и к тому же монополист штрафует-

ся за превышение  этого уровня). При этом прибыль мо-

нополиста равняется затратам, умноженным на коэффи-

циент рентабельности. Это значит, что производитель 

заинтересован в увеличении своих издержек, и, есте-

ственно, цены, даже в ущерб общей экономической целе-

сообразности. В данном случае монополисту выгодно 

дорого производить и дорого продавать (принцип «доро-

го-дорого»). Этот механизм так и называется – «затрат-

ный». 

 

Возможен ли механизм ценообразования или налогооб-

ложения, при котором работает принцип «дешево-дешево»? 

К примеру, заказчик приходит к монополисту и говорит: 

«плачу за эту продукцию миллион рублей». А монополист 

отвечает: «извините, мне это не выгодно, я выполню Ваш 

заказ дешевле». Звучит парадоксально!  

 

Тем не менее, такие противозатратные механизмы 

разработаны. Идея проста – необходимо нормативный 

уровень рентабельности в механизме ценообразования 

или предельный уровень в механизме налогообложения 

сделать не фиксированным, а «гибким», то есть завися-

щим от предельной цены (максимальная цена, при кото-

рой продукция еще нужна потребителю) и себестоимо-

сти, причем таким образом, что при уменьшении затрат 

прибыль монополиста растет, а цена продукции умень-

шается. Простейший вариант – назначать нормативную 

(или предельную) рентабельность как долю от макси-

мальной рентабельности (рентабельность при предель-

ной цене). Для того чтобы механизм был неманипули-

руемым, необходимо, чтобы норматив отчислений Цен-

тру от сверхплановой прибыли был больше, чем от пла-

новой. 
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Структура ОС 
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I. Процедура 
формирования объема 

финансирования  

II 
Планируемые 
затраты 

III. Объем 

финансирования 

  i   

   

 

   

Агент 

 

  

Расширения  

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет 

управления 

 

 

 

Функция  

управления 

 

 
 

 

 

Эффект от внедрения  

механизма 
 

Повышение эффективности использования распреде-

ляемых финансовых средств. Снижение субъективности 

принимаемых решений. Побуждение агентов увеличивать 

эффективность своей деятельности. Снижение затрат и це-

ны на продукцию. 

 

Состав ОС Центр (регулирующий орган, головной офис холдинга) 

и агент («монополист», производственное предприятие хол-

динга). 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – выбор параметров процедуры це-

нообразования или налогообложения агента – монопо-

листа. 

Действие агента – сообщение размера планируемых 

затрат. 

Ограничения для Центра – баланс интересов Центра и 

агента. Ограничения для агента – планируемые затраты не 

могут превышать некоторого максимально возможного зна-

чения, определяемого предыдущим опытом, отраслевыми 

нормативами, мировым опытом и т.д. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – снижение цены на продукцию агента до 

реальной. 

Цель агента – максимизация собственной прибыли. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агенту процедуру ценообразова-

ния (налогообложения). 

II. Агент сообщает значение планируемых затрат. 

III. В соответствии с установленной процедурой 

определяется цена на продукцию каждого агента. 
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Информированность  

участников 

Агенту на момент сообщения планируемых затрат из-

вестна процедура налогообложения или процедура цено-

образования. 

Центру на момент определения цены известно значение 

планируемых затрат агента, объем распределяемых фи-

нансов и процедура их распределения или процедура 

определения цены. 

 

Область применения  Государство – определение тарифов и цен на продук-

цию и услуги «естественных монополий». 

Корпорация/холдинг – назначение внутренних цен на 

продукцию и услуги предприятий Холдинга. 

 

Условия применимости  Наличие производителя-монополиста. В случае не-

скольких сравнимых по силе производителей противоза-

тратный эффект обеспечивается рыночным механизмом, 

механизмами внутренних цен и конкурсными механиз-

мами. 

 

Применение совместно 

с другими механизмами 

Противозатратные механизмы могут применяться сов-

местно с другими механизмами многоуровневого распреде-

ления ресурсов. Они дополняют механизмы внутренних 

цен и конкурсные механизмы в случае отсутствия условий 

для конкуренции агентов. 

 

 

Вход-выходная 

схема 

 

 

Противозатратный 
механизм  

II. Планируемые 

     затраты 

III. Цена на продукцию 

I. Параметры процедуры  

   ценообразования или  

   налогообложения, гибкие 

 тарифы 

 

 

Дополнительная  

информация 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Противозатратные механизмы были особенно востребо-

ваны в централизованной экономике. Казалось, что затрат-

ные механизмы в рыночной экономике существовать не мо-

гут – «рынок» сам наведет порядок. Однако жизнь  показы-

вает, что не все так просто. 

Так, например, холдинг, заключив договор или получив 

государственный заказ, знает объем работ и объем финанси-

рования. Для выполнения работ ему необходимо распреде-

лять и работы, и финансирование по своим предприятиям. 

Если при распределении работ, особенно для узкоспециали-

зированных производств, принципиальных сложностей не 

возникает, то при распределении финансовых средств каж-

дое подразделеие «тянет одеяло на себя» – стремится полу-
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чить как можно большее финансирование. И именно на этом 

этапе появляется желание увеличить планируемые затраты, 

чтобы получить максимальное финансирование. 

 

На рис. 7.2 для предприятия, входящего в холдинг, 

изображены графики объемов финансирования в зависимо-

сти от планируемых затрат с учетом штрафов за превыше-

ние планируемых затрат над фактическими. 

 
 

Планируемые затраты 

Финансовые средства 

Фактические затраты + штрафы за  завышение 
планируемых затрат 

S 

Объем финансирования с противозатратностью 
A 

B 

C 

D 

Объем финансирования 
без противозатратности 

Фактические затраты 

 
 

Рис. 7.2. Изменение объемов финансирования и штрафов 

 

 Прибыль предприятия равна разности объема финансиро-

вания и фактических затрат, включающих штрафы. Из рис. 7.2 

видно, что, если объем финансирования предприятия опреде-

ляется как сумма планируемых затрат и прибыли, рассчитан-

ной при фиксированном уровне рентабельности, то даже при 

наличии штрафов за завышение планируемых затрат предпри-

ятиям выгодно увеличивать планируемые затраты. 

Если же для расчета прибыли используется рентабель-

ность, уменьшающаяся при увеличении планируемых за-

трат тенденция к увеличению планируемых затрат умень-

шается. Действительно, при планируемых затратах S при-

быль предприятия в условиях противозатратного механизма 

определяется как BD – CD, в то время как при его отсут-

ствии она равна AD – CD и величина AD – CD больше вели-

чины BD – CD. 

 Более подробно противозатратные механизмы описаны в 

[6, С. 225-231]. 

 

7.3. Механизм «затраты—эффект» 

 Механизм «затраты—эффект» является частным случа-

ем конкурсного механизма и используется для распределе-

ния ресурса (например, финансовых средств) между потре-

бителями (агентами). Основная идея этого механизма заклю-
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чается в следующем. Определяется эффект от использова-

ния агентом полученных средств. Делается это, например, с 

помощью экспертизы, или эффект сообщается самим аген-

том. Далее агенты сообщают свои заявки на количество тре-

буемого для достижения соответствующего эффекта ресурса. 

Затем эффективность агента определяется как отношение 

эффекта к сообщенной им заявке на ресурс. Агенты упо-

рядочиваются по убыванию эффективности. Для получения 

максимального эффекта сначала удовлетворяется заявка са-

мого эффективного агента, затем следующего по эффектив-

ности и т.д. 

 

  

Структура ОС 

 

 

 

 

Последовательность 

финансируемых потребителей 

Центр 

 
эффект 

I 
II 

III 

Потребитель 

Информация о других 
потенциальных 

претендентах на 

ресурс 

Зависимость эффекта 
от количества 

полученного ресурса 

Условия 
выделения 

ресурса 

Заявка на 
ресурс и 
эффект 

 

Количество 
выделенного 

ресурса 

  i   

   

 

   

Количество 
выделенного 

ресурса 

 

 

 

 

  

Расширения  

базовой ОС 

 

 
 

 

Предмет  

управления 

 

 

 

Функция  

управления 

 

 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 

 

Повышение эффективности использования распреде-

ляемого ресурса. Снижение субъективности принимаемых 

решений. Побуждение агентов увеличивать эффектив-

ность своей деятельности. 

 

Состав ОС Центр (владелец ресурса) и несколько агентов (потребите-

лей). 

Структура ОС Веерная – один Центр и несколько агентов. 

Действия, ограничения 

и нормы деятельности 

участников 

Действие Центра – распределение ресурса. 

Действие агента – сообщение заявки на ресурс и эф-

фекта. Ограничением для Центра служит количество распре-

деляемого ресурса. 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель Центра – получение максимального эффекта от 

использования агентами распределенного ресурса. Цель 

агента – получение требуемого количества ресурса. 

Порядок  

функционирования 

I. Центр сообщает агентам процедуру распределе-

ния ресурса. 

    
П О 

М К 

? ? 
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II. Агенты сообщают свои заявки и эффект. 

III. В соответствии с установленной процедурой 

определяется агенты, получающие ресурс. 

 

Информированность 

участников 

Агентам на момент принятия решений о сообщаемых за-

явках известна процедура распределения ресурса. 

Центру на момент определения получателей ресурса 

известны заявки агентов, их эффекты, количество 

распределяемого ресурса и процедура распределения 

ресурса. 

 

Предмет управления Ограничения деятельности (количество ресурса). 

 

Расширения базовой ОС Многоэлементная ОС с сообщением информации агентами. 

 

Функция управления 
 

Планирование и организация. 

Задача управления Планирование и распределение ресурсов. 

 

Область применения  Страна – распределение ресурса по отраслям и регионам. 

Регион – распределение ресурсов по программам регио-

нального развития. 

Корпорация/холдинг – распределение ресурсов между 

предприятиями, входящими в холдинг. 

 

Условия применимости  Применение механизма «затраты—эффект» в случае 

распределения ресурса позволяет обеспечить эффективный 

для Центра результат, если Центр полностью информирован 

об эффективности агентов, или агенты сообщают достаточно 

достоверную информацию. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Механизм «затраты—эффект» может применяться сов-

местно с другими механизмами многоуровневого распреде-

ления ресурсов, например конкурсными механизмами. Для 

оценки эффекта агентов иногда целесообразно использовать 

механизмы экспертизы и/или механизмы комплексного 

оценивания. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

 

Эффективность =  

эффект / затраты 

Шаг 1. Определить эффект от деятельности каждого 

агента (экспертным путем или собрав информа-

цию от агентов). 

Шаг 2. Собрать от агентов заявки на ресурс. 

Шаг 3. Вычислить эффективность каждого агента, раз-

делив его эффект на заявку на ресурс (за-

траты). 

Шаг 4. Выдать агенту, имеющему максимальную эф-

фективность, ресурс в требуемом им объеме. 

Исключить агента из дальнейшего участия в по-

треблении ресурса. 
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Шаг 5. Повторять шаг 4 для оставшихся агентов до ис-

черпания имеющегося ресурса. 

 

Вход-выходная 

схема 

 

 
Механизм  

«затраты-эффект» 

II. Требуемый ресурс, 
     планируемый эффект 

III. Распределение 
ресурсов 

I. Распределяемый 
    объем ресурсов 

 
Дополнительная  

информация 

 

Достоверность 

сообщаемой агентами 

информации – всегда 

серьезная проблема 

Распространенность механизма «затраты—эффект» 

во многом объясняется его простотой и эффективностью 

в ситуациях, когда имеется достоверная информация, 

как о заявке агента, так и об ожидаемом эффекте. Анализ 

механизма «затраты—эффект» показывает, что этот ме-

ханизм, как большинство процедур принятия управленче-

ских решений, сталкивается с серьезной проблемой – как 

обеспечить достоверность информации, сообщаемой 

агентами. 

Наглядно эффективности агентов можно представить в 

виде графика. Если отложить по оси абсцисс значения за-

прашиваемого ресурса, а по оси ординат значения эффекта, 

то получим пучок отрезков, выходящих из начала координат 

(рис. 7.3). Эффективность каждого агента равна тангенсу угла 

наклона соответствующего отрезка. 

 
 

          Эффект 
Э3 
 
 
 
 
Э4 
 
 
Э2 
 
 
Э1 
 
 
Э5 

 
 

1 

4 

3 

2 

5 

Ресурс 

 
 

Рис. 7.3. Эффективность агентов (Э/s) 
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 Для получения максимального эффекта сначала выделя-

ется ресурс самому эффективному агенту (четвертому), за-

тем следующему по эффективности (третьему) и т.д. Рис. 7.3 

показывает, в какой последовательности надо выделять ре-

сурс. 

Полученные значения эффективностей позволяют по-

строить изображенный на рис. 7.4 график «затраты – эф-

фект», из которого, кроме последовательности выделения 

ресурса, видно, какой максимальный эффект может быть по-

лучен от использования не только всего ресурса, но и мень-

шего его количества. 

 
Эффект нарастающим итогом 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

3 

Количество 
распреде-
ляемого 
ресурса 

 

S4                S3 + S4            S2 + S3 + S4           S1 + S2 + S3 + S4        S1 + S2 + S3 

                                                                                                 + S4 + S5 

Заявки нарастающим итогом 

Э4 

Э4 + Э3 

Э4 + Э3 + Э2 

Э4 + Э3 + Э2 + Э1 

Э4 + Э3 + Э2 + Э1 + Э5 

4 

2 

1 

5 

Затраты  
агентов 

нарастающим 
итогом 

 
Рис. 7.4. График «Затраты-эффект» 

  

Из рис. 7.4 видно, что распределяемого ресурса доста-

точно, чтобы полностью удовлетворить заявки 4-го, 3-го и 

2-го агентов и недостаточно для полного удовлетворения за-

явок 1-го и 5-го агентов. Хотя возможна ситуация, когда ре-

сурса не хватает более эффективному агенту, но могло бы 

хватить менее эффективному агенту. 

  

Более подробно механизм «затраты—эффект» описан в 

[6, С. 231-238]. 
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7.4. Механизм оптимизации сети поставок 

 Сеть поставки представляет собой совокупность по-

токов сырья и/или готовой продукции от мест производ-

ства и/или закупки к точкам реализации покупателям 

через промежуточные точки – места хранения и пере-

валки. 

Комплекс механизмов оптимизации сетей поставки 

применяется на этапе среднесрочного планирования ма-

териальных потоков. Эти механизмы позволяют согласо-

ванно и оптимально распределить потоки готовой про-

дукции по рынкам сбыта, найти наиболее выгодные ис-

точники и пути дистрибуции, определить среднесрочные 

планы производства, запланировать источники и способы 

доставки сырья, определить рациональную стратегию ра-

боты со складами. 

Механизмы оптимизации сетей используются при 

сценарном моделировании развития бизнеса, в частно-

сти, при расчете экономического эффекта от откры-

тия/закрытия складских, сбытовых или производственных 

подразделений, в частности, эффекта вертикальной инте-

грации. 

С использованием этих механизмов транснациональ-

ные корпорации повышают прибыль за счет переноса 

производства в страны с меньшими издержками и плани-

рования бизнес-схем с учетом ограничений различной 

природы. 

 

 
 

  

Структура ОС 

 

 

 

 

III Исходные 
данные для 

планирования 

 

  i   

   

 

 

Подразделение 

План 
материальных 

потоков 

материальные потоки 

Корпоративный центр 

 

II 

операционная прибыль 

Материальные 
потоки 

 

 

  

Расширения  

базовой ОС 

 

 
 

 

 

Предмет  

управления 

 

  

 

Функция  

управления 

 

 

 

? ? ? 

    
П О 

М К 



       Часть III. Комплекс базовых механизмов управления организационными системами 

 

142 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Эффект от внедрения 

механизма 
 

Механизмы оптимизации сетей поставки – это чисто 

оптимизационные механизмы, не учитывающие актив-

ного поведения подразделений – сообщения недостовер-

ной информации или отказа от выполнения планов (в 

частности, поэтому на схеме механизма отсутствует этап I, 

на котором Центр доводит до агентов процедуру планиро-

вания). 

 

Повышается операционная прибыль за счет рацио-

нального выбора покупателей, устранения невыгодных пу-

тей поставки товаров, оптимизации источников снабжения и 

использования складов. Исходя из опыта, внедрение меха-

низма приводит в среднем к росту операционной прибыли на 

10-15 %. Повышается точность планирования за счет со-

гласования планов продажи, производства и закупок. Повы-

шается эффективность решений по открытию / закрытию 

подразделений за счет всестороннего учета экономического 

эффекта от изменения операционной структуры компании. 

 

Состав ОС Корпоративный центр – центральный аппарат компа-

нии или корпорации, агенты – производственные, сбытовые, 

транспортные и складские подразделения одной компании 

или выделенные в отдельные юридические лица. 

 

Структура ОС Территориально-распределенные подразделения компа-

нии или корпорации, соединенные между собой транспорт-

ной сетью. 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности  

участников 

Корпоративный Центр выбирает объемы покрытия 

спроса, объемы и источники закупки, объемы и направ-

ления транспортных потоков, планы производства и ди-

намику использования складов на горизонте планирования 

(обычно – до года). Плановый период – месяц или неделя. Для 

корпорации определяется также бизнес-схема – точки пере-

хода права собственности на товар и внутренние цены. 

При планировании учитываются ограничения спроса, 

производственные мощности и возможности транспорт-

ной сети, другие ограничения технологической или эконо-

мической природы. 

Подразделения, входящие в сеть поставки, выполняют 

назначенные Центром планы продаж, закупок и производ-

ства. Активность участников (самостоятельные действия, 

направленные на достижение собственных целей) не преду-

сматривается. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

 

Цель корпоративного центра – максимизация операци-

онной прибыли, т.е. суммы продаж за вычетом расходов на 

закупку сырья, производство и продажу продукции. Обычно 

при среднесрочном планировании учитываются только пря-

мые расходы, но при оценке эффекта изменения структуры 
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сети также учитываются общепроизводственные и  обще-

хозяйственные расходы. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр собирает от подразделений исходные дан-

ные на горизонт планирования. 

II. Центр составляет планы продаж, производства 

и закупок исходя из имеющихся ограничений. 

III. Подразделения выполняют планы.  

 

Информированность  

участников 

Планирование проводится при полной информации о 

значимых факторах доходов и затрат. 

Планирование сетей поставки основывается на подроб-

ном и достоверном экономическом расчете себестоимости 

производства и транспортировки продукции, оценке 

коммерческих и прочих операционных расходов. Точность 

планирования определяется качеством исходных данных – 

планов или прогнозов продаж на локальных рынках с указа-

нием цен, нормативов коммерческих расходов, предложений 

поставщиков с указанием цен и условий поставки, ограниче-

ний и тарифов транспортной сети, других видов расходов. 

Как правило, в начале процесса планирования не удается 

учесть все ограничения, и они добавляются в ходе итераци-

онного формирования финальной схемы поставок. 

 

Предмет управления Предметом управления являются планы – ограничения 

деятельности подразделений на планируемый диапазон пе-

риодов в случае неизменной структуры сети поставки. При 

анализе возможности открытия или закрытия подразделений 

предметом управления становится состав и структура орга-

низационной системы (сети поставок). 

 

Расширения базовой ОС Многоэлементная территориально-распределенная ди-

намическая организационная система. 

 

Функция управления 
 

Планирование и организация. 

Задача управления Планирование и распределение ресурсов. 

 

Область применения  От отдельного производственного предприятия до вер-

тикально-интегрированных холдингов и транснациональных 

и корпораций. 

Условия применимости  Применение механизмов оптимизации сети поставок 

имеет смысл для территориально-распределенных произ-

водственных и торговых компаний в случае, когда транс-

портные расходы составляют существенную долю себесто-

имости, а ограничения транспортной сети существенно вли-

яют на структуру поставок. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

 

MRP – Material 

На этапе среднесрочного планирования обычно не учи-

тывается неопределенность спроса, форс-мажорные обстоя-

тельства и другие виды неопределенности. Они учитываются 

на этапе оперативного планирования, где используются другие 
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Requirements Planning 

(планирование 

потребностей в 

материалах) 

 

JIT – Just-in-Time 

(точно в срок) 

механизмы (в рамках методологий MRP, JIT и др.). Рассчитан-

ная сеть поставки служит для них исходными данными. 

Механизм оптимизации сетей поставки определяет пла-

ны материальных потоков, оставляя за рамками рассмотре-

ния как мотивацию подразделений, так и контроль исполне-

ния. Поэтому этот механизм целесообразно дополнять меха-

низмами контроля исполнения планов и стимулирования 

как отдельных исполнителей, так и в целом подразделений 

сети. Только тщательно сбалансированная система стимули-

рования позволяет сохранить согласованность оптимальных 

планов закупки, транспортировки и продажи. 

Для своей работы механизм требует большого объема 

информации, которая зачастую доступна только «на местах», 

на уровне подразделений. От достоверности этой информа-

ции напрямую зависит эффективность рассчитанной бизнес-

схемы, и потому для обеспечения работоспособности меха-

низма его необходимо комбинировать с механизмами сбора 

информации (это механизмы планирования, мотивации и 

контроля), делающими невыгодным манипулирование 

информацией со стороны подразделений. 

При недостатке объективной информации она может 

дополняться экспертными мнениями. Для сбора и обработки 

мнений экспертов применяются специальные механизмы 

экспертизы. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

 

 

 

 

SCP –  

Supply Chain Planning 

(планирование цепочек 

поставок) 

 

SNO –  

Supply Network 

Optimization (оптимизация 

сетей поставок) 

Сложность оптимизации сетей поставки состоит в 

необходимости учета огромного числа факторов и ограни-

чений. Изменение всего одного параметра сети может при-

вести к необходимости перераспределения многих матери-

альных потоков (см. примеры ниже), а расчет каждого вари-

анта включает в себя большое количество рутинных опера-

ций и потому очень трудоемок. Вручную эксперт-экономист 

может рассчитать лишь несколько сценариев. Ни о какой оп-

тимизации речь здесь не идет – гарантировать максималь-

ную эффективность можно только применением информа-

ционных технологий – средств автоматизации планирования 

и оптимизации (систем SCP и SNO). Однако поскольку пла-

нирование крупных сетей включает в себя, в том числе, и 

множество слабоформализуемых ограничений, автоматизи-

ровать оптимизационное планирование полностью, от начала 

и до конца, удается редко. 

Обычно процедура планирования сети поставки пред-

ставляет собой автоматизированный многоитерационный 

процесс, включающий в себя как автоматические, так и 

«ручные» процедуры. 

 

 

 

 

 

 

 

Шаг 1. Эксперт собирает исходные данные по ценам 

и объемам возможных поставок, корректирует 

структуру и ограничения транспортной сети. 

При сценарном моделировании он определяет 

параметры сценариев развития ситуации. 
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 
 

Шаг 2. Эксперт вводит в автоматизированную систему 

параметры для одного из вариантов расчета 

(например, сценария) – минимальные и макси-

мальные объемы закупки, продажи, производ-

ства и транспортировки, цены закупок и про-

даж, тарифы на транспортировку, нормативы 

прочих расходов, текущие складские остатки. 

Также он задает количество и продолжитель-

ность периодов планирования. 

Шаг 3. Автоматизированная система производит оп-

тимизацию операционной прибыли выбором 

материальных потоков. При этом обычно при-

меняются точные алгоритмы линейной опти-

мизации или эвристические алгоритмы сме-

шанной оптимизации для учета партионности 

и других нелинейных ограничений. 

Шаг 4. Эксперт-экономист определяет допустимость 

полученных материальных потоков, выявляет 

недостающие ограничения и вносит их в систе-

му. При необходимости проверка допустимости 

решения может производиться в распределен-

ном режиме в подразделениях. После коррек-

тировки ограничений повторяется шаг 3. Если 

новых ограничений не выявлено, осуществля-

ется переход к шагу 5. 

Шаг 5. Эксперт фиксирует план и его финансовые па-

раметры, а затем переходит на шаг 2 для расче-

та другого варианта сети. 

Шаг 6. Результаты расчетов сравниваются. Из них вы-

бирается наиболее предпочтительный или 

предлагаются новые варианты. В первом случае 

переходим на шаг 7, в последнем – на шаг 1. 

Шаг 7. Центр утверждает окончательные планы про-

даж, производства, закупок и транспортировки 

и доводит их до подразделений. 

 

Иногда организуются насколько уровней оптимизаци-

онного планирования, когда на уровне корпорации опреде-

ляются среднесрочные, например, годовые, планы с квар-

тальной разбивкой, а на уровне отдельных подразделений 

эти планы детализируются до месячных или недельных.  

 

Тот же алгоритм используется и для скользящего пла-

нирования, когда в каждый период цикл планирования по-

вторяется со смещенным горизонтом. 
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Вход-выходная 

схема 

 

 
Механизм  

оптимизации сети 
поставок 

II. Цены и возможные 
     объемы поставок 

III. Планы продаж,  
      производства, закупок и  
      транспортировки продукции 

I. Ограничения спроса,  
   производственные  
   мощности и возможности 
   транспортной сети 

 
 

Изменение одного 

параметра сети может 

изменить оптимальное 

распределение всех мате-

риальных потоков 

 

Изменение всего одного параметра сети может суще-

ственно изменить оптимальные материальные потоки во 

всей сети. Проиллюстрируем это на примере. 

 

Дополнительная 

информация 

Рассмотрим простейшую однопериодную торговую сеть 

с одним продуктом, двумя производителями и двумя потре-

бителями (см. рис. 7.5).  

 

 

Рис. 7.5. Исходные данные для планирования 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

При высоких транспортных 

тарифах транспортировка 

невыгодна  

 

Двойными линиями на рисунке изображены возможные 

источники приобретения товара. Слева от стрелки в рамке 

приведена цена закупки (в тысячах рублей), а справа от 

стрелки – максимальный объем закупки (в единицах продук-

ции). Сплошными стрелками изображены возможные рынки 

сбыта. Слева от стрелки в рамке приведена цена продажи, а 

справа от стрелки – емкость рынка. Пунктирная стрелка сле-

ва направо описывает возможный путь транспортировки то-

вара. Сверху от стрелки в рамке изображена стоимость 

транспортировки (обозначим ее буквой x, так как далее мы 

будем ее варьировать), а снизу – максимальная пропускная 

способность пути. 

Изменение всего одного параметра – стоимости транс-

портировки – существенно влияет на оптимальные потоки. 

Так, при больших транспортных тарифах, а именно, при 

x ≥ 30, транспортировка невыгодна, и оптимальны потоки, 

изображенные на рис. 7.6. Справа от каждой стрелочки 

приведена мощность соответствующего материального по-

А 

30 

10 

x 

40 

30 3 

1 

3 

1 

2 
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тока. 

 

 
Рис. 7.6. Оптимальные потоки при высоких тарифах 

При снижении тарифов 

появляется транспортный 

поток 

При снижении тарифа до x < 30 объем закупки в пункте 

А возрастает и возникает транспортный поток в пункт Б, так 

как маржа 40 – 10 – x при продаже единицы товара из пункта 

А в пункте Б становится положительной. 

 
Рис. 7.7. Оптимальные потоки при средних тарифах 

При низких транспортных 

тарифах импорт замещает 

локальное производство 

При дальнейшем снижении тарифа до x < 20 закупка в 

пункте А полностью замещает закупку в пункте Б, так как 

маржа при продаже товара из пункта А (40 – 10 – x) превы-

шает маржу от продажи товара из пункта Б (40 – 30). 

 

 
Рис. 7.8. Оптимальные потоки при низких тарифах 

 Количество вариантов растет в геометрической прогрес-

сии с ростом сети поставки, поэтому для решения задачи оп-

тимизации необходимо привлекать специализированные 

программные средства. 

 

 

 

 

 

 

Ограничения оптимизации 

– линейные и нелинейные 

 

 

Завершив рассмотрение примера, отметим, что в ре-

альности ограничения и зависимости, которые необходимо 

учитывать при планировании, редко сводятся к максималь-

ным пропускным способностям путей. На практике при-

сутствуют, например, ограничения на минимальный объ-

ем производства, скидки от объема продажи, ограниче-

ния на объемы и сроки хранения, и многие другие. Их 

аккуратный учет необходим для построения корректного 

плана.  
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Механизмы оптимизации 

схем поставки должны 

сочетаться с механизмами 

сбора информации, 

мотивации и контроля 

 

Ограничения бывают простыми, так называемыми, ли-

нейными, и сложными – нелинейными. Примером нели-

нейных ограничений является требование фиксированного 

объема партии при транспортировке. Нелинейные ограни-

чения сильно усложняют решение задачи на компьютере, так 

как задача перестает быть относительно простой задачей 

линейной оптимизации. 

Учет нелинейных ограничений может потребовать крат-

ного увеличения вычислительных ресурсов. Аналогичный 

эффект дает отказ от фиксации цен закупки и продажи. Так, 

в задачах формирования сложных бизнес-схем в транснаци-

ональных корпорациях планируются не только материаль-

ные потоки, но и внутренние цены, по которым продукция 

передается от одних компаний корпорации другим. Это 

сильно усложняет вычислительную задачу, хотя и суще-

ствуют способы обойти эти трудности. 

  

Моделям оптимизации логистических схем и сетей по-

ставок посвящена обширная научная и техническая литера-

тура. В частности, простая модель совместной оптимизации 

логистики и финансовых потоков описана в [4]. 

7.5. Механизм выбора ассортимента 

 

Маржинальная прибыль 

– выручка за вычетом 

прямых затрат 

 

 

Маржинальная 

рентабельность – 

маржинальная прибыль на 

единицу прямых затрат 

 

Продукты с высокой 

маржинальной 

рентабельностью 

более выгодны 

Механизм выбора ассортимента является эффектив-

ным способом проведения ассортиментной политики (ка-

кие продукты выпускать, выпуск каких продуктов увели-

чивать, а каких – сокращать и т.д.). В основе механизма 

лежат понятия маржинальной прибыли и маржиналь-

ной рентабельности. Маржинальная прибыль равна вы-

ручке за вычетом прямых затрат, а маржинальная рента-

бельность равна маржинальной прибыли на единицу пря-

мых затрат (оборотных средств). Очевидно, что продукты 

с высокой маржинальной рентабельностью являются бо-

лее выгодными, поскольку позволяют получить бóльшую 

маржинальную прибыль при заданной величине оборот-

ных средств. 

Суть ассортиментной политики в том, чтобы по воз-

можности максимизировать выпуск продуктов с высокой 

маржинальной рентабельностью. 
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Структура ОС 

 

 

 

Скорректированная 
производственная 
программа 

Задание на 
оценку воз-
можностей 

увеличения 
выпуска 

 

Оценка воз-
можностей 
увеличения 
выпуска 

 

  i   

   

 

   

отклонение от оптималь- 
ного выпуска продукции 

эффект 

Центр 

 

I 

II III 

Подразделение 

Информация о дру-

гих подразделениях 

Зависимость эффекта от 

производственной программы 

 

  
Расширения  
базовой ОС 

 

 
 

 
Предмет  

управления 
 

 

 
Функция  

управления 
 

 

 

 

Что дает применение 

данного механизма? 

Существенное увеличение прибыли (маржинальной 

прибыли) за счет перераспределения оборотных средств в 

направлении увеличения выпуска продуктов с высокой мар-

жинальной рентабельностью. 

 

Состав ОС Центр (руководитель предприятия и его финансовые 

службы). 

Агенты – подразделения предприятия. 

 

Структура ОС Веерная – один Центр и несколько агентов. 

 

Действия, ограничения и 

нормы деятельности 

участников 

Действия Центра – определение ассортиментной по-

литики. 

Действия агентов – оценка возможностей увеличения 

выпуска продукции. 

Ограничения – возможности увеличения выпуска про-

дуктов с высокой маржинальной рентабельностью. 

 

Цели и предпочтения 

участников 

Цель Центра – увеличить прибыль. 

Цель агентов – увеличить фонд заработной платы под-

разделения и премии. 

 

Порядок  

функционирования 

I. Центр определяет маржинальные рентабельности 

продуктов (выпускаемых и разрабатываемых) и 

формирует группу высокоэффективных продук-

тов. 

II. Подразделения оценивают свои возможности и 

разрабатывают планы увеличения выпуска высо-

коэффективных продуктов за счет возможного 

сокращения выпуска низкоэффективных.  

    
П О 

М К 

? ? 
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III. Центр корректирует план выпуска продукции. 

 

Информированность 

участников  

Полная информированность участников. 

 

Предмет управления  Ассортиментная политика. 

 

Расширения базовой ОС Многоэлементная ОС. 

 

Функция управления Планирование и организация. 

 

Задача управления Корректировка производственной программы. 

 

Область применения Корпорация/холдинг, предприятие. 

 

Условия применимости Наличие системы финансового анализа и планирования. 

 

Применение совместно с 

другими механизмами 

Применяется совместно с механизмами распределе-

ния ресурсов (затраты на увеличение выпуска продукции) и 

механизмами стимулирования. 

 

Алгоритм применения 

механизма 

1. Центр (финансовые службы) рассчитывает мар-

жинальные рентабельности продуктов и выде-

ляет группу высокоэффективных продуктов. 

2. Подразделения и службы предприятия определя-

ют возможности увеличения выпуска высокоэф-

фективных продуктов и разрабатывают соответ-

ствующие планы. 

3. Центр корректирует производственную про-

грамму и обеспечивает финансирование соответ-

ствующих мероприятий.  

 
 

Вход-выходная схема 

 

 

Механизм выбора 
ассортимента 

II. План увеличения  

     выпуска  

     высокорентабельных  
     продуктов 

III. Корректировка производственной 

       программы 

I. Маржинальная  

    рентабельность 

 
 

 

Дополнительная  

информация 

При определении группы высокоэффективных продуктов 

следует учитывать затраты на увеличение выпуска и воз-

можности сбыта. Если эти затраты велики, продукт с высо-

кой маржинальной рентабельностью может не войти в груп-

пу высокоэффективных продуктов.  
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Пример. 

Определение  

ассортиментной  

политики 

Предприятие выпускает три вида продукции в количе-

стве 200, 100 и 300 единиц по ценам 3, 6 и 7 тыс. руб. соот-

ветственно. Прямые затраты составляют 2 тыс. руб. для пер-

вого вида продукции, 3 тыс. руб. для второго и 5 тыс. руб. 

для третьего.  

Маржинальная прибыль равна 

0,5  200 + 1  100 + 0,4  300 = 320. 

Маржинальная рентабельность для первого вида равна 

50%, для второго – 100%, и 40% для третьего. 

Величина оборотных средств:  

2  200 + 3  100 + 5  300 = 2200. 

Выпуск продукции первого вида можно увеличить до 

300 единиц, а второго – до 200 единиц.  

Ассортиментная политика заключается в максимальном 

возможном увеличении выпуска второго вида продукции – 

до 200 единиц, увеличении выпуска первого вида продук-

ции до 300 единиц за счет уменьшения выпуска третьего 

вида продукции до 200 единиц. Это даст маржинальную 

прибыль в размере 

0,5  300 + 1  200 + 0,4  200 = 430 тыс. руб., 

что существенно больше 320 тыс. руб. 

Заметим, что этот эффект достигается при той же вели-

чине оборотных средств.  
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